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ONSOZ

En Onemli olana en az deger veriliyorsa ortada bir sorun var demektir.
Glinlimiizde insanoglu detaylarla ugrasmaktan vakit bulup da asil sorunlariyla (insana
deger verilmesi, egitim, bilinglenme vb.) ilgilenememektedir. Insanoglu varolusundan
beri c¢alismaya gereksinim duymaktadir. Ciinkii c¢aligmayan-kazanmayan insanin
hayatini devam ettirmesi miimkiin degildir. Giinlimiizde insanlarin ¢ok eskiden
stiregelen calisma ortamlarinda yasadiklar1 gibi kendiliginden var olan bir yonetim
veya is ortami gorilmemektedir. Artik insanlarin yagamlarin1 devam ettirebilmeleri,
calisma ortamlarinda yapilan olumlu etkinliklerine baglidir. Insanoglunun yapmis
oldugu diger tiim etkinlikleri gerceklestirebilmesi i¢in saglam bir blinyeye, dolayisiyla
saglikli ortama ihtiyact vardir. Giin gegmiyor ki, i memnuniyeti veya verimliligi
diismeyen bir insan duyalim.

Diinya’da bircok isletme rastgele yonetilmemekte hatta neredeyse
matematiksel bir akis icerisinde ve gelisigiizel olmayan giinliik, haftalik, aylik, yillik
veya uzun donemleri kapsayan plan ve islevlerle yonetilmektedir. Isletmeleri ve
kurumlar1 en gelismis teknolojilerle donatmak miimkiindiir. Ancak basarili olmalari,
kapasiteli yoneticilerin varligina baghdir. Kapasiteli yoneticilerin yonetimde basarili
olmalar1 i¢in de bilimsel bir alt yapiya sahip olmalar1 (yonetim alaninin temel ilke,
kural ve tekniklerini bilmeleri ve bunlari uygulama alanmna yansitabilmeleri)
gerekmektedir.

Glinlimiiziin en 6nemli konusu, degisimin bas dondiiriicii bir sekilde hizli
olmasidir. Clinkili degisim sirasinda igletmeler ve kurumlarda bazi sorunlar yasandigi
goriilmektedir. Degisime uyum saglama bir yonetim isidir. Bu sorunlarin giderilmesi
oncelikle yonetim kademesinin = sorumlulugudur. Sikintilar1  giderecek olan
yoneticilerin de yonetim bilgileri ile donanimli olmalar1 gerekmektedir.

Arastirmada “Yonetim ve Organizasyon” konusunun tarihi siire¢ igerisindeki
gelisimi ele alinmus, ilgili kuramlar ortaya konularak yaklagimlara yer verilmis,
yonetim konusunun islevleri degerlendirilmis, yonetim ve organizasyon konusunun
icerigi olarak; Orgiit kiiltiirli ve orgiit gelistirme konularina deginilmis, orgiite baglilik
ve orglitsel davranis konular1 aciklanmis, yonetim ve organizasyon konusu ile ilgili
yasanan sorunlar incelenerek, yasanan sorunlar ve bu sorunlara yonelik ¢6ziim

oOnerilerine yer verilmistir.



Aragtirma konusunun se¢iminde deste8i ve emegi bulunan, konunun 6nemini
degerli goriisleri ile dile getiren Prof. Dr. S. Kemal KARTAL’a, arastirmanin belirli
bir diizen igerisinde yiiriitilmesine, goriis ve Onerileri ile 6nemli katki saglayan
danigsman hocam Dog¢. Dr. Selma KARATEPE’ye, vermis oldugu fikirlerle konuya
belirli bir bakis agis1 kazanmamu saglayan Prof. Dr. Mehmet TIKICI’ye tesekkiir

ederim.
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BIRINCI KESIM
ARASTIRMA HAKKINDA ACIKLAMALAR

1. ARASTIRMANIN KONUSU, DENENCESI, AMACI VE
YONTEMI
Bu béliimde, Arastrmanin Konusu ve Onemi, Arastirmanm Denenceleri,
Arastirmanin  Amaci, Arastirmanin Yontemi, Bilgi Derleme ve Isleme Araglari,
Arastirmada Kullanilan Kavramlarin Tanimlar1 ve Arastirmanin Sunus Sirasina yer

verilerek, arastirma genel hatlariyla tanitilmistir.

1.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Yonetim ve  Organizasyon Alaninda Seg¢ilmis Bazi  Konularin
Degerlendirilmesi Arastirmanin konu bashgidir.

Gliniimiiziin kiiresel rekabet ortaminda, tilkeler, sirketler ve hatta bireyler i¢in
yeni rekabet sartlarina uyum hayati bir 6ncelik haline gelmistir. Yirmibirinci ylizyilin
organizasyonlari i¢in, kurumlarin gériinmez varliklari, yani iistiin nitelikli insan giicii
ve gelismeye acik organizasyon yapisina sahip olmak basarinin altin anahtari
olmustur. Bireyler acisindan (yonetici, g¢alisan) ise, daha iyi bir egitim ve yeni
teknolojilerin egemen oldugu is ortaminda ayakta kalabilmek i¢in daha iyi planlama,
esgiidiimleme, Orgiitlenme, yoOneltme ile etkili kontrol saglamaktaki beceri en
oncelikli konu olmustur. Cagimizda, insan1 tanimadan yonetmeye calisan liderlerin
basarisiz olmasinin kesinligi kadar, rol aldig1 organizasyonda sahip olunan degerlerin
farkinda olamayan veya c¢oziilmeyen catisma ve stres ortamindan kurtulamayan
caligsanlarin da basarili olmadig goriilmektedir.

Bu konu ile ilgili olanlar, kendi ihtiya¢ ve amaglarina gére “Y 6netim” konusu
ile ilgili tanimlar gelistirmektedirler. Bunun sonucu olarak da, yonetim dendiginde
bazen bir silire¢ anlagilmakta, bazen bu siirecin unsurlar1 olan organlar —kisi veya
grup- anlagilmakta bazen de yonetim belirli bir bilgi toplulugu olarak ele alinarak
bunun yoneticilerin karar verme ve Onderlik gibi faaliyetlerinde nasil
kullanilabilecegi tizerinde durulmaktadir (Kogel, 1999, 12).

Gergekten de bir yonetici Orgiit i¢inde insanlar arasinda, makinalar ve
malzemeler arasinda isbirligi ve uyumu dikkate alip onlart etkili ve verimli bir sekilde

caligtirirken, orgiitiin faaliyette bulundugu yakin ve genel ¢evre kosullarini goz
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oniinde bulundurmak, faaliyetlerin olumlu ve olumsuz etkilerini siirekli olarak gézden

gecirmek zorundadir (Eren, 2003, 9).

1.2. Arastirmanin Denenceleri (Hipotezleri)

Bu arastirma asagidaki denencelere dayali olarak hazirlanmustir.

Denence-1: Yonetim ve Organizasyon Alaninda Sec¢ilmis Bazi Konularin
calisgan tim bireyler tarafindan iyi bir sekilde bilinip uygulanmasi Orgiitiin
verimliligini olumlu yonde etkiler.

Denence-2: Yonetim ve Organizasyon Alaninda Se¢ilmis Bazi Konularin
icerik ve islevlerinin Oncelikle ydneticiler tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi

tlim Orgiit i¢in en 6nemli konudur.

1.3. Arastirmanin Amaci

“Yonetim ve Organizasyon Alaninda Secilmis Bazi  Konularin
Degerlendirilmesi” konusunun igerik ve islevlerini ortaya koymak, gilinlimiizde
uygulanmakta olan yonetim ve Orgiit konusunun kapsam ve oOzelliklerini
degerlendirmek, uygulanan yonetim ve Orgiit bicimlerindeki degisimin Orgiitiin
basarisina ve insan sagligia olan etkilerine deginmek, calisanlarin ve yoneticilerin
birbirinden ayr1 ve ortak islevlerini agiklamak, literatiirde giincel olarak irdelenen
konular1 vurgulamak, kalkinmanin temel tasi olan isletmelerimizin ¢alisanlar ve
yoneticiler tarafindan yonetsel ve oOrglitsel Olgiitleri ile ele alinmasi igin gerekli
onlemleri ortaya koymak, Orgiit i¢i ve Orgiit dis1 tespit edilen sorunlara kosut oneriler

olusturmaktir.

1.4. Arastirmanin Yontemi ve Kisitlar:
Bu arastirmada tarihsel arastirma yontemi ve betimsel arastirma ydntemi
kullanilmistir. Arastirmada konular orgiitsel kiiltiir, orgiit gelistirme, orgiitsel baglilik,

orgilitsel davranis, orgiitsel ¢atisma ve stres yonetimi konulariyla sinirlandirilmstir.

1.5. Bilgi Derleme ve Isleme Araclan
Bu arastirmada kullanilan bilgiler yazili kaynaklar, goriintii kaynaklar1 ve
canli kaynaklardan derlenmis, derlenen bu bilgiler cizelgeler, niteliksel ve niceliksel

cozlimlemeler yoluyla islenmistir.
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1.6. Arastirmada Kullamilan Kavramlarin Tanimlari

Bu alt boliimde; arastirmanin anahtar kelimeleri olan Yonetim, Organizasyon,
Yonetici ve “Organizasyonlarda Degisim” kavramlarinin tanimlarina yer verilmistir.

Yonetim: Belirli bir takim amaglara ulasmak i¢in basta insanlar olmak tiizere,
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimc1 malzemelri ve
zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanilabilecek kararlar alma ve
uygulatma siireglerinin toplamidir (Eren, 2003, 3).

Organizasyon: Yunanca’da organon (organ) kelimesinden tiiretilmis olan
organizasyon kavrami, bireylerin tek baslarina gergeklestiremeyecekleri amaglarini,
baska bireylerle bir araya gelerek grup halinde caba, bilgi ve yeteneklerini
birlestirmeleri yoluyla gerceklestirmelerini miimkiin kilan isboliimii ve koordinasyon
sistemi, diizen veya yapt seklinde ifade edilebilir. Resmi, bigcimsel veya resmi
organizasyon olarak da adlandirilan bu birinci anlamdaki sistem, diizen veya yapi
belirli boliimleri ve bunlar arasindaki iligkileri gosteren statik bir kavram olup
genellikle bir sema seklinde gosterilebilir (Simsek, 2003, 30).

Genel olarak orgiit denildiginde, iki veya daha fazla insanin, ortak bir amaci
gerceklestirmek icin, davraniglarimi bigimsel kurallara gore diizenledigi yap1
anlasilmaktadir (Atkinson, 1987, 1).

Baska bir deyisle organizasyon, belirli bir gorevi devamli, ahenkli ve uyumlu
olarak yapmak amaciyla bir kisinin yonetiminde teskilatlanmis insan toplulugudur.
Kisaca agiklamak gerekirse, bircok kisinin bilingli bir sekilde olusturdugu giic ve
eylem birligidir. Bir insan toplulugunun organizasyon olabilmesinin temel sartlari;
rol, faaliyet, yetki ve sorumluluklarin belirlenmis olmasidir (Giiney, 2007, 27).

Yonetici: Bir zaman dilimi i¢inde bir takim amaglara ulagmak i¢in insan, para,
hammadde, malzeme, makine, demirbas vb. iiretim araclarini bir araya getiren onlar
arasinda uygun bir bilesim, uyumlagsma ve ahenklesmeyi saglayan kimsedir veya agik
sistem ve durumsallik goriislerine gore, bir zaman dilimi igerisinde ve degisken cevre
kosullar1 altinda belirli bir takim amaglar1 gerceklestirmek iizere maddi ve beseri
tiretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getiren ve ¢alistiran kimsedir (Eren,
2003, 9).

“Organizasyonlarda Degisim”: Organizasyonun cesitli alt birimleri ve
unsurlariyla bunlar arasindaki iliskilerde meydana gelebilecek her tiirlii degisiklik

olarak tanimlanabilen olgulardir (Dicle, 1974, 671).
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Orgiitiin etkililigini artirmak igin mevcut durumundan daha iyi bir konuma
gecmeye iliskin faaliyetlerin tiimidiir (Can, 2000, 447). Bu tanimlarla birlikte
degisimin kapsadigi hususlar arasinda personel, yapi, islev, organizasyonla ilgili
sinirlar, birim ve diizeyler arasindaki iligki, verimlilik ve g¢evresel konular olarak

degerlendirilmektedir (Giiney, 2007, 33).

1.7. Arastirmanin Sunus Sirasi

Arastirma bes boliimden olugmaktadir.

“ARASTIRMANIN KONUSU, DENENCESI, AMACI VE YONTEMI”
baslikli birinci boéliimde; arastirmanin konusu ve Onemi, denenceleri, amaci,
yontemi, bilgi derleme ve isleme araglari, arastirmadaki kavramlarin tanimlar1 ve
aragtirmanin sunus sirasi hakkinda bilgi verilmektedir.

“YONETIM VE ORGANIZASYON KONUSU ILE ILGILI TEMEL
BILGILER,” baslikl1 ikinci béliimde; yonetim biliminin tanim1 ve tarihsel gelisimi
ile yonetsel diisiince, klasik, neoklasik ve modern yonetim modelleri hakkinda
ayrintili bilgi sunulmustur.

“YONETIMIN ISLEVLERI” baslikli ii¢iincii béliimde; yonetim konusunu
olusturan temel islevler ve bunlarin 6zelliklerini iceren ayrintili bilgilere yer verilmis
ve aciklamali olarak sunulmustur.

“YONETIM VE ORGANIZASYON ALANININ SECILMIS KONULARI”
baslikli dordiincii boliimde; yonetsel faaliyetin tanimi yapilarak, yonetim biliminde
orgiit kiiltiirt, orgiit gelistirme, Orgiitsel baghlik, orgiitsel davranis, orgiitsel catisma
ve ¢Oziim Onerileri ve stres ve stresle basa ¢ikma ile ilgili konular ele alinmis, cagdas
gortislere yer verilmis, sorunlar agiklanarak, bu sorunlara yonelik ¢oziim Onerilerine
yer verilmis ve denenceler sinanmistir.

“BULGULAR, ONERILER VE GENEL SONUC” baslikli besinci boliimde;
arastirmada elde edilen bulgulara, bulgulara yonelik olarak olusturulan onerilere ve

genel sonug boliimiine yer verilmistir.
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IKINCi KESIiM
YONETIM VE ORGANIZASYON KONUSU iLE IiLGiLi TEMEL BiLGILER

2. YONETIM BILIMI VE TARTHCESI

Bu béliimde Yonetim biliminin evrimine kisaca deginildikten sonra insanlik
tarihinden glinimiize gerceklesen gelisim ele alinmistir. Bagh basina bir tez konusu
olabilecek bir konu olan kuramlar konusuna da kisaca deginilmis, yonetimin omurgasi

olan iglevleri konusu ayrintili olarak incelenmistir.

2.1. Yonetim Kavram

Orgiitler yasamimizin her yoniinii kapsamustir. Giinliik yasaminda, ¢ogu insan
cesitli nedenlerle birbiriyle etkilesim i¢indedir. Gergekten de yasamin biiyiik bir
béliimii drgiitlerde gecer, veya orgiitlerde degisimler gdzlemlenir. insanlar zamaninin
cogunu bir sirketin, bir okulun, sosyal, kiiltiirel, ekonomik ya da dinsel bir orgiitiin
tiyesi olarak gecirmektedirler (Eren, 1998, 30). Bu iliskilerde insanlar bazen 6grenci,
kimi zaman da miisteri, hasta ya da vatandas konumunda bulunur. Modernlesmenin
temel sonuglarindan birisi insan ihtiyaclarinin artmasidir. Yeryiiziindeki kaynaklarin
kisitl olmasi, artan bu ihtiyaglarin orantili bir bigimde giderilmesini zorunlu kilar. Bu
orant1 ise Orgiitler araciligiyla saglanabilir. Bu nedenle modern diinyaya oOrgiitler
diinyas1 da demek miimkiindiir. Modern toplumun insani ge¢inmek zorundadir. Bunun
icin is buldugu bir érgiitte ¢alismak durumundadir. Insan, ¢alistiginin karsiligini almak
isteyecek ve igverenin kendisini sdmiirmesine olanak tanimayacaktir. Oyleyse bir
sendika Orgiitiinde yerini almak isteyecektir. Cocuklarinin egitimi i¢in egitim
orgiitlerini kullanacaktir. Daha iyi egitim saglansin diye, okul aile birlikleri gibi
orgiitlerde faal rol almak isteyecektir. Hasta oldugunda saglik orgiitlerine, ruhsal
diinyasini tatmin i¢in din Orgiitlerine, vatani gorevi i¢in orduya ve bos zamanlarini
degerlendirmek i¢in spor kuliibii, hayvanlar1 koruma dernegi ve benzeri derneklere ve
onlarn faaliyetlerine katilacaktir. En temeli ise toplumsal yasamanin geregi olarak bir
aile sahibi olmaya calisacaktir. Kisacasi higbir insanin modern ¢agda toplumdan uzak
yasamaga giicii yetmez. Toplumsal yasam ise biiyiik 6l¢iide orgiitsel yasam demektir.
Insanoglu bu tiir yasamanin gerceklerini de bir dlgiide bilmek zorunda kalmaktadir.

Orgiitler bireysel olarak basaramadigimiz seyleri gerceklestirmek igin ortaya

cikarlar. Bu nedenle, kar etmek, egitim ve 0gretim saglamak, dinsel gerekleri yerine
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getirmek, saglig gelistirmek, Aya insan yollamak, bir adayin secilmesini saglamak, ya
da yeni bir gokdelen insa etmek istenildiginde orgiitlere bagvurulmaktadir.

Orgiitler bir bakima toplumun isleyis bi¢imini belirleyen temel araglardir.
Endiistride, savunmada, saglik hizmetlerinde ve egitimde orgiitler bir toplumun yagam
standardinda etkili gelismeler saglayacagi gibi, o toplumun diger toplumlar tizerindeki
goriiniimiinii de etki alanina almaktadir. Insanlarin karsilastigi orgiitlerin biiyiikliigii,
onlarin politik, ekonomik ve sosyal giiciinii simgelemektedir. Ornegin bir
iiniversitenin, bulundugu ortamda biiyiik c¢apta ekonomik, sosyal ve politik giicii
vardir. Biiylik bir holdingin kapilarina kilit vurmasi ekonomik kriz anlaminda ¢ok sey
ifade edebilmektedir. Biitiin bu 6rneklerden goriilecegi gibi orgiitler insanlara yalnizca
mal ve hizmetler saglamakla kalmayip, yasamlarinin biiyiik bir boliimiinii gecirdigi bir
ortam yaratmaktadirlar. Bu anlamda orgiitlerin, insanlarin davranis bigimlerini biiyiik
oOlciide etkileyen kurumlar oldugu sdylenebilir (Simsek, 2003, 15).

Orgiitsel tarihler siirecine bir géz atildiginda gecmisin bircok orgiitiiniin mezar
taglarint okumak miimkiindiir. Kiikreyen aslaniyla bir zamanlar bu gorkemi
simgeleyen bir sinema sirketi eski biyilik giinlerini ararken, elektronik devriminin
ortaya ¢ikardigi dev televizyon sirketleri; bir zamanlar ne oldugu bile bilinmeyen
videolar1 sunan yeni kuruluslarin isimleri taninabilmektedir. Bu incelemeler orgiitsel
diinyanin karmagikliklarini biitlin acikligiyla giin 15181ma ¢ikarmaktadir. Bazi orgiitler
gerilerken, digerlerinin biiylimeleri nasil acgiklanabilir? Ayni yil ayni konuda ise
baslayan iki kurulustan biri devlesirken, ¢evreye uyamayan digerinin basarisizliginin
altinda yatan etmen nedir? Sorular1 ¢ogaltmak miimkiindiir. Biitlin bu sorularin cevabi
surada yatmaktadir: Her orgiit karar verme yontemlerine, faaliyetler arasinda esgiidiim
saglama yollarina, ¢evreye uyabilme esnekligine, iletisim agmna ve amaglarina
ulagsmada elde edilenleri degerlendirecek araglara gerek duyar. Bu ise kisaca yonetime
gerek duyma demektir. Modern insanin amaglar1t ve Ozlemleri igbirligine yonelik
cabalarla oOrgiitsel yasam1 gerekli kiliyorsa; bu, orgiitsel yasamin da gerektigi bicimde
diizenlenmesi demektir. Y0onetim, insan, makine ve para gibi orgiitlenmemis cabalari
davet eder (Tamer, 1986, 34). Bir orgiitiin var olabilmesi yonetimin var olmasini
gerektirir. Bir oOrgiitte calismak, ona iiye olmak, ilgilenmek demek yonetsel bir
cevrede calismak demektir. Bu iki s6zciik birbirinin tamamlayicis1 durumundadir.
Orgiit, yonetimin var oldugu ve faaliyetini siirdiirdiigii bir yapi, yonetim ise bu yap1

ierisindeki bir islevdir. Orgiit bir anatomi ise, ydnetim bir fizyolojidir. Bunlardan biri
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olmazsa digeri boslukta kalir ve varligmi siirdiiremez. Orgiit duragan ve kararli bir
kalip, yonetim ise dinamik ve hareketli bir iglevdir.

Yénetim evrensel bir kavramdir. Onceden ne yapacagmin kestirilmesi oldukca
zor olan insanla ugrasmaktadir. Insanm toplumsal yasama geregi diger kisilerle olan
iliskilerini, onlarin c¢esitli etmenler altindaki davranislarini incelemektedir. Bu
anlamda tiim insanlar birer yonetici sayilabilir. Insanlar ustalig1, zamani ve faaliyetleri
planlayip orgiitler, onlar1 yonlendirir ve kontrol etmektedirler. Boylece insanlik kendi
kendini yonetmis olmaktadir. Ana babalar islerini, ev faaliyetlerini ve g¢ocuklarini
yonetirler. Ogrenciler okulda gesitli konu ve derslerde basarili olabilmek i¢in, zamani
kullanmay1 yonetmek ve denetlemek zorundadirlar. Daha st diizeyde ele alinirsa
bashekim hastaneyi, miistesar bakanligini, ziraat¢i ¢iftligini, genel midiir sirketini,
dekan fakiiltesini yiiriitmek durumundadir. Bu ¢esitli ugraglar farkli alanlara aitmis
gibi goriinmekle birlikte hepsinin ortak yonii, farkli amaclara yonelik oOrgiitsel

cabalarin yonetilmesidir (Berberoglu, 1991, 88).

2.1.1. Yonetimin Anlam

Yonetim hakkinda arastirmalarda cesitli tanimlara rastlanabilinmektedir. Bu
tanimlar bilim alanlarinin yaklasimlarina gore farklilik gosterirler. Ekonomistlere gore
yonetim, toprak, sermaye ve is giicii ile birlikte iiretim islevlerinden birisidir. Yonetim
bilimciler yonetimin bir otorite sistemi oldugunu ifade etmektedirler. Bunlara gore
orgiit, yoneten ve yonetilenler olmak {izere iki gruptan olusur. Bu iki grup arasindaki
iliski otorite iligkisidir. Toplumbilimciler ise yonetimi, bir smif ve sayginlik sistemi
olarak nitelendirirler. Y6netimle ilgilenenler yalnizca bu disiplinler degildir. Psikoloji,
hukuk, sosyal psikoloji ve muhasebe gibi sosyal bilimlerin ¢esitli dallar1 yonetimi, ilgi
alanlarinin amacina uygun bir bicimde tanimlamaga ¢alismislardir. Ancak biitiin bu
yaklagimlarin ortak noktasi yonetimin, diger kisilerin ¢abalar1 araciligiyla amaglarin
basarilmasi siireci oldugudur. Amaglar beklenen nihai sonuglardir (Altug, 1994, 46).
Ornegin bir dgrencinin en yakin amaci o dersi gegmektir. O dersi gegmesi smifin1 ve
dolayistyla okulunu bitirme amacina hizmet edecektir. Okulunu bitirmesi ise 1yi bir is
bularak yasamini daha iyi kosullarda siirdiirmesi demektir. Yani yakin amag daha iist
diizeydeki bir amacin araci durumunda olmakta ve o 0grencinin yasami bir amag—
ara¢ zinciri biciminde uzayip gitmektedir. Orgiitlerde de durum benzer sekilde
goriilmektedir. Ornek olarak, bir iscinin isine iliskin amaci giinde belli miktar:

tiretmektir. Bu miktardaki iiretim, liretim boliimiiniin konulan iiretim standartlarini
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karsilama amacmin bir araci olmakta, konulan iiretim standartlari da sonugta o
isletmenin kar etmesine yoOnelik amacmi gergeklestirme araci durumunda
bulunmaktadir.

Aciklanan bu amag-ara¢ zinciri, yonetimin tek bir diizeyde bulunan kisilerin
islevi degil orgiitlenmis bir toplulugun ¢esitli diizeylerini kapsayan bir siire¢ oldugunu
gostermektedir. Genellikle yonetim denilince akla iist diizey gelir. Ama gergekte

yonetim her orglitte ¢esitli diizeylerde vardir.

2.1.2. Yonetim: Bilim-Sanat ve Meslek

Yonetimin bilim ya da sanat olusu hakkinda ¢agimizda bir¢ok sey ortaya
atilmigtir. Bilim, dogal ya da fiziksel bilimler anlaminda anlasildig1 siirece, bu
bilimlerin deneysel niteliginin yonetimde bulunamayacagi agiktir. Yonetim, tim
etmenleri sabit tutarak ve birini zamanla degistirerek deneylere konu teskil
etmemektedir. Bununla birlikte yoneticiler bir olguyu tanimlama, analiz etme, 6lgme
islemlerinde bilim adamlarinin kullandiklar1 teknikleri kullanmaktadirlar (Can, 1999,
12). Toplumsal bilimlerin bilim sayildigi genisletilmis  6lgiitler, bilimin
gerceklesmesini iki temel kosula baglamaktadirlar. Bunlardan ilki, o alanda sistematik
bir bilgi kiimesinin olusmasi, digeri ise dogrulugu kanitlanmis kuram, kural ve
ilkelerin ortaya konulmasidir. Bu anlamda bakildiginda yonetim, bilimsellige dogru
hizla yaklagsmaktadir. Hali hazirda yonetim, ekonomiden hukuka kadar uzanan genis
toplumsal bilimler yelpazesindeki bilim dallarinin kesisme noktasindaki yerini almis,
bu bilim dallarinin yontemlerinden yararlanan disiplinler arasi bir yaklasim
gortiniimiindedir. Sanat ise, bir amaci elde etmek igin bilgi ve becerilerin sistemli bir
bigimde uygulanmasini igerir. Sanat kesin veri toplama, bunlar1 smiflandirma ve
olgme, hipotezler koyma ve bunlari sinama yoluyla yeni bilgiler elde etmeyi de
belirtmektedir. Bu nedenle sanat ve bilim birbirini tamamlayan iki kavramdir (Dinger,
1998, 9).

2.1.3. Yonetsel Diisiincenin Tarihsel Gelisimi

Cagdas yonetsel kavramlar1 anlayabilmek icin yonetsel diisiincenin tarihsel
gelisimini incelemek gerekmektedir. Bugiiniin yOnetsel uygulamalarinin birgogu
yonetim kuramindaki gelismelere dayanir. Yonetsel diisiincenin gelisimini incelemek,
gegmiste insanoglunun nerede oldugunu, simdi nerede bulundugunu ve gelecekte

nerelere ulagsmak istedigini belirlemek bakimindan oldukc¢a 6dnemlidir (Sisman, 1994,
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24). Kisi kendi basina fazla bir sey basaramaz. Bireysel amaglarin1 basarmak ve
ihtiyaclarim1 gidermek icin digerleriyle birlikte yasamak zorundadir. Amaglar siyasal
olsun, politik, askeri, egitimsel ya da ekonomik olsun, birlikte hareket etmek, grup
cabalarina yonelmek gereklidir. Bu nedenle insanlarin grup cabalari igine girmesi
kacinilmazdir. Grup c¢abalar ise etkili bir igbirligini ve esgiidiimii gerektirmektedir.
Bu anlamda bakildiginda yonetim, insan isbirliginin tarihi kadar eskilere uzanir. Bu
durumda yonetim ile ilgili yazilarin insanlik tarihinin ilk caglarina kadar eskiye
gidecegi diisiiniilebilir. Ancak tarihsel gelisim o sekilde olmamistir. Yonetimin ayri
bir bilim dali olarak incelenmesi son yiizyilin bir tiriintidiir.

Ure ve Babbage’'nin 1830’larda yazdiklar1 yonetim alaninin baglangici olarak
kabul edilebilir. Bu yillarda ve 9. yiizyilin geri kalan boliimiinde kismen yapilmis
katkilara rastlanmakla birlikte sistemli gelismenin baslangicini bu yiizyilin sonlarina
ve 20. ylizyilin baslarina, klasik okul diye adlandirilan ¢alismalara dayandirmak daha
dogru olacaktir (Barugugil 2002, 14).

2.1.4. Bilimsel Calismalar Oncesi Devirde Yonetim Diisiincesi

Bugiin dahi degerlerini fazlasiyla koruyan eskinin biiyiik yapilari, diinyanin
yedi harikasi gibi eserleri bilyiik Olgiide yonetsel beceriye ihtiyag duyuldugunu
gosterir. Oylesine ki, daha diine kadar diinyanin sekizinci harikasi olarak bdbiirlenen
New York’un Empire State Building’i 102 katlik goérkemini, ge¢cmisin o ydnetim
devleriyle karsilagtirarak ifade etmege calismistir (Eryilmaz, 1993, 22). Eski Misir’da
piramitler bir esir ordusunun yardimiyla biiylik bir esglidiim eseri ortaya ¢ikmustir.
Piramitlerin taglar1 millerce uzakliktaki Asagi Nil dolaylarindaki tas ocaklarindan
cikarilmis ve orada pargalanarak kiiclik bir uyarlamayla yerine oturtulacak duruma
getirilmistir. Her bir parca tas daha sonra agag¢ sallarla insaat alanina taginmis, bu
tasima islemi oldukca diizenli hazirlanmis bir program cercevesinde yiiriitiilmiistiir.
Is¢i durumundaki esirleri doyurmak icin ¢ok biilyiik bir miktarda iase temin etme
sorunu ¢Oziilmiis, mimar ve miihendisler gorevlerini biiylik bir hayranlikla yerine
getirmiglerdir. Biitiin bu faaliyetler, esglidiimii saglamak i¢in, emir kanallarindan ¢ok
saylda emir ve raporlarin dolagsmasint gerektirmistir. Bu biiylik eserleri yapan eski
Misirhilarin yonetimin temel bazi ilkelerini bildikleri kuskusuzdur. Benzer bi¢imde
Eski Babil’de Hammurabi Kanunlar1 yonetsel disiinceye iliskin bir¢cok izleri
yansitmaktadir (Ugman, 1990, 30). Milattan Onceye ait yonetim diisiincesi

incelemeleri, bu devirlerde kral buyruklarinda, diisiiniirlerin eser ve sohbetlerinde, o
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devirlerin hiikiimdarlarina verilen ogiitlerde, din kitaplarinda yonetsel ilke ve
kavramlara benzer bazi fikir ve goriislere rastlamaktadirlar. Bu yonetim fikirleri
arasinda kurmay (danigmanlik) hizmetlerinin, is ve yOntem ¢aligmalarinin, gorev
tanimlarinin, planlama, drgilitleme ve kontrol tekniklerinin nitelikleri, personel se¢im
ve egitim konularinda 1s1k tutacak bilgileri gérmek miimkiindiir. Yine iletisim ve
ulagim giicliiklerine ragmen genis imparatorluklarin varliklar gii¢ kosullar altinda bile
yonetsel becerilerin ne dereceye kadar gelismis oldugu hakkinda fikirler vermektedir.

Sokrat’in Nicomachides’le sdylesilerine goz gezdirildiginde eski Yunanlilarin
da yonetsel konulara yabanci olmadiklar1 goriillmektedir. Ayni kisinin bir koroyu
oldugu kadar bir orduyu yonetip yonetmeyecegi konusunda bir soruya verdigi cevapta
Sokrat sunlar1 sdyler (Tiimer, 1995, 16):

“Bir seyi yoneten kisi, yonettigi bir koro, aile, bir kent ya da bir ordu olsun,
nelere ihtiyag duydugunu bilir ve bunlar1 saglayabilirse iyi bir baskan olabilir. Bir
aileyi yonetmede basarili olan kisiler hor goriilmemelidir. Ciinkii 6zel islerin
yuritiilmesi ile kamu islerinin  yiiritilmesi arasindaki temel fark isin
bliylikliigiindedir. Diger yonler birbirinin benzeridir. Her ikisinde de en ¢ok goriilen
ortak nokta, bu gruplarin kisiler olmaksizin ydnetilemeyecegidir. Ozel isler bir tiir
insanla yirttiiliirken kamu isleri i¢in bir bagka tiir gerekmez. Gerek kamu gerekse 6zel
islerde kisileri nasil kullanacagin1 bilmeyenler her iki yonetimde de yanilgiya
diiseceklerdir”. Yonetim sorunlari eski musevi ve Roma devirlerinde de sosyal
bilimcilerin ilgisini ¢gekmistir. Ornegin, kutsal kitaplardan Tevrat, Hazreti Musa nin
halkina onderlik ederken karsilastig1 orgiitsel sorunlardan s6z etmektedir. Yahudilerin
Misir’dan goglinii anlatan Tevrat’in ilgili boliimii yetki devri ve istisna ilkelerinden ilk
s0z eden kisimlar1 betimlemektedir. Eski Roma’da da ilk yonetsel tekniklerin
orneklerine rastlanmaktadir. Yazili olmayan bir yasaya gore yargiclar, askerler,
yoneticiler eyleme ge¢meden Once bir danismanin goriislerine basvurmak
zorundaydilar. Bu basvurma zorunlu kurmay goriisii ilkesinin ilk 6rneklerindendir.
Roma, imparatorluga dogru gelistikce hiikiimet biirokrasisi de aymi hizla gelisme
gostermistir. Hiikiimet Orgiitleri sayica hizla artmis, vergi toplama, bayindirlik, yerel
yonetim, gida temini, eglence ve devletin mali faaliyetlerinin muhasebesi gibi temel
alanlarda kontrol geregi ortaya cikmistir. Bas muhasebeciye, mali faaliyetlerin
rasyonel yonetimi anlamini tasiyan rationibus adi verilmistir. Bu kavram yonetimde

rasyonellik kavraminin ilk kullaniligint simgelemektedir (Eren, 1987, 36).
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Gerek Kklasik eserlerde gerekse kutsal kitaplarda rastlanan yonetsel ¢abalara
iliskin bu bilgiler ilk ¢aglarin yonetsel ya da orgiitsel sorunlar1 hakkinda sistemli bilgi
verici nitelikte bulunmamaktadir. Yonetim diislincesi, igerik olarak, zihinsel ve
mantiksal ¢oziimlemelere dayanmakta, metafizik agiklama ve spekiilatif yonelimler
nedeniyle felsefi nitelik gostermektedir. Diger yandan yonetsel diisiincenin uygulama
alani, hiikiimet, ordu ve dini kurumlar gibi yerlerde sinirli kalmistir. Bu kuruluslar
bugiin “ilke” dedigimiz bazi kurallara yonetilmislerdir. Kendilerini belirli amaclara
adayan bu orgiitlerin emir komuta zinciri, esgiidiim, kumanda birligi ve danismanlik
gibi agik ve karmasik olmayan ilkeler dogrultusunda kullanilan ilkeler kdkenlerini o
gliniin askeri orgiitlerinde bulmaktadir (Tortop, 1998, 35). Yonetsel diisiincede orta
cagin baglangicindan 13. yiizyila kadar onemli bir gelisme kaydedilmemistir. Bu
sebeple bu caga, bilimsel ve teknolojik alanlardaki belirsizlik ve durgunluk nedeniyle
karanlik ¢ag da denilmektedir. Bununla birlikte orta ¢agin “lonca orgiitleri” feodal
diizenin yOnetsel yapisi ve kilise faaliyetleri, yonetsel diisiince alaninda zengin ve
ilging kaynaklar olusturmaktadir. 13. ve 14. yiizyillarda Italya’da biiyiik ticaret
odalari, Hagli Seferleriyle hareketlenen ticari faaliyetler nedeniyle, is iliskileriyle ilgili
kayitlar1 saklamada bir araca ihtiyag duymustur. Bu ihtiyac1 gidermek i¢in 1494
yilinda Paciolo tarafindan c¢ifte kayit (muzaaf) muhasebe teknigi gelistirilmistir.
Modern muhasebe, kokenlerini bu bulusta bulmaktadir. Yine Barbarigo adli bir
Italyan ayni1 alanda etkili yontemler olusturmustur. Yine bu dénemde Venedik
tersanelerinde verimli liretim yontemleri, muhasebe ve stok yontemleri gelistirilmistir.
15. yiizyiln sonlarinda Italyan diisiiniirii Niccolo Machvielli’nin y&netim, grup
dayanigmasi, onderlik gibi konularda ileri siirdiigii fikirlerin ¢ogu bugiin bile 6nemini
aynen korumaktadir (Balci, 2007, 45).

Orduda kullanilan emir komuta zinciri ilkesi, Napolyon devrinde yetki devri
ilkesinin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamistir. Danismanlik ve genelkurmay
hizmetleri Prusya ordusu iginde olduk¢a genis uygulama alani bulmustur (Ceylan,
1997, 39).

18. yiizyilin sonlarinda biitiin Avrupa’yr sarsan Endiistriyel Devrim, is
yagamina ve toplumsal yapiya biiyiik degisiklikler getirmistir. Devrimin temel niteligi
insan beceri ve enerjisinin makinelere doniistiiriilmesinde goriilmektedir. Kendi
makinelerini almaya giicli yetmeyen zanaatkérlar, diger zanaatkarlarin yaninda
calismak zorunda kalmislar ve kendilerini siirekli gelistirmislerdir. Bu donemde

tarihte ilk kez baskasinin isinde calismaktan dolay: iicretli isgiler ortaya c¢ikmistir.
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Zanaatkar olmayan kapital sahiplerinin, yeterli sermaye ile zanaatkarlarin
irlinlerinden elde edilen gelirin aslan payimi1 almaya basladiklar1 donem baslamis
olmaktaydi. Boylece kapital sahibi girisimciler, is, hammadde ve makineleri
yonetmek, ortak bir amac¢ ugruna kisilerin ¢abalarin1 esgiidiimlemek gorevini
istlenmisglerdir. 1776’da Adam Smith, Milletlerin Refahi adli kitabinda 6nemli
ckonomik konulara egilerek isboliimii kavraminin {i¢ temel yararindan s6z etmektedir.
Bunlar sirasiyla,

e s boliimiiniin her bir is¢inin becerisini belli bir alanda yogunlastirarak

geligtirmesi,

e Isten ise gegiste yitirilen zamanin en alt diizeye indirilmesi Ve,

¢ Yeni makine ve tekniklerin daha iyi kullanilmasidir.

Bu yiizy1l Toynbee’nin Endiistri Devrimi diye adlandirdigi tamamen yeni bir
donemi simgelemektedir. Onceleri su, daha sonra ise buhardan elde edilen enerjinin
kullanim1 ve makinelerin olusturdugu fabrikalarin hizla artmasi yeni kentlerin ve ¢ok
diizeyli karmasik tiretim orgiitlerinin dogmasina neden olmustur. Endiistriyel devrimin
dogal sonucu yonetsel devrim ortaya ¢ikmis ancak bu devrimin hissedilmesi oldukca
ileri yillara uzanmistir. Ciinkii ilk yillarda sahiplik ile yoneticilik arasinda bir ayirim
goriilmemektedir. Bazi fabrika sahipleri, liretim yoOntemlerini gelistirme iizerinde
durarak temel bazi kavramlar ortaya ¢ikardilar. 1800 yillarinda Eli Whitney ve
Simeon North, atesli silahlarda yedek parca kavramini gelistirdiler. 1796’da Matthew
R. Boulten ve James Watt Soho Dokiimhanesini kurarak mamullerde standartlasmaya
gittiler, maliyet kayitlar1 tutarak fabrika yontemini gelistirmislerdir (Aldemir, 1993.
46).

19. yiizyilin baglarinda fabrikalarin faaliyetlerini destekleyecek, kitle tiretimini
arttirarak kitle tiikketim ekonomisini yaratacak daha biiylik sermayelere ihtiyag
duyulmasi, yasal orgiitlenmelere yeni boyutlar getirmistir. Pay senetlerinin piyasaya
stirlilmesi sonucu pay sahiplerinin sayisini artmasit biiyiik Anonim sirketlerin ortaya
cikmasina ve bdylelikle de sahiplik islevi ile yoneticilik islevi arasindaki ayrimin
belirginlesmesine yol agmuistir.

Maddi kiiltiirdeki bu gelismeler toplumsal alanlarda uyumsuzluklar bi¢ciminde
kendisini duyurmaya baslamistir. Toplum i¢indeki ¢esitli suglar ve ruhsal
dengesizlikler artmis ve bunun sonucu olarak bazi toplumsal reform denemeleri
goriilmiistiir. Ingiltere ve Fransa’da kadin ve ¢ocuk is¢ilerin ¢alisma kosullar1 yeniden

diizenlenmistir. Iskogya’da New Lanark kentinde biiyiik bir tekstil isletmesinin
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yoneticisi olan idealist sosyalistlerden Robert Owen, g¢alisma kosullarinin
tyilestirilmesi ve modern bir toplum gelistirme iizerine c¢alismalar baglatmistir.
Modern iiretim yontemlerinin toplumsal alanlara etkisi, yonetim konusuna egilenler
icin onemli bir ilgi alan1 olugturmustur.

Biitiin bu cabalar bireysel ¢abalar olarak goriilmiistiir. Temel ilgi mekanik ve
teknik gelismeler yoniinde gerceklesmistir. Ure Babbage disinda, yeni ekonominin
yonetsel yonleriyle 6zel bir ilgi gelistirilememistir. 1832°de isletme sahipligiyle
dogrudan ilgili olmayan matematik¢i ve 6gretmen Charles Babbage, Makineler ve
Fabrikatérlerin Ekonomisi adli eserini kaleme almistir. Bu eser, yonetim siireclerini
gelistirmede bilimsel tekniklerin kullanilmasi fikrini 6nermistir. Yine ayni ylizyilda
Kamu Yonetimi alaninda A.B.D baskanlarindan Woodrow Wilson “Y0Onetimin
Incelenmesi” adli makalesiyle bu bilim dalmin siyaset bilimlerinden ayri olarak

incelenmesi gerektigini vurgulamistir (Berberoglu, 1991, 19).

2.2. Yonetim Kuramlari

Y oOnetim kuramlari, esas itibariyla, Endiistri Devriminden sonra ve 6zellikle de
1900°lerden itibaren sistemli bir sekilde gelismeye baslamis ve yonetimin belirli ilke
ve kurallara sahip bir calisma alani olarak kendini kabul ettirmesi yirmibirinci
yiizyillda olmustur. Kronolojik bir smiflandirmayr temel almak suretiyle; yonetim
kuramlar1 Geleneksel, Insan iliskileri (Neoklasik) ve Modern olmak iizere ii¢ temel
yaklasim halinde incelenebilir. S6z konusu {i¢ temel yaklasim veya model arasinda
kesin smirlar bulunmadig: siiphe gotiirmeyen bir gergektir Ciinki, glinlimiizde biitiin
bu goriisler varligini siirdiirmektedir. Dolayisiyla bu kuramlar1 birbirine ikame eden
yaklagimlar olarak degil, fakat birbirini tamamlayan, baska bir deyimle oOrgiitsel
hedeflere ulasma cabalarinda yoOneticinin  karsilastigi  sorunlar1  ¢6zmede
kullanabilecegi araglarin say1r ve etkinligini artirmay1 amaglayan yaklasimlar olarak

ele almak gerekmektedir (Can, 1999, 37).

2.2.1. Geleneksel Yonetim Kuramlar:

Geleneksel yonetim kurami adi altinda, esas itibariyle ii¢ temel yaklasim
iizerinde durulur. Bunlar; onciiliigliniin Frederick W. Taylor’un yaptig1 ve bazen kendi
adiyla anilan “bilimsel yonetim” veya Taylorizm yaklasimi, Henry Fayol’un
onciiliigiinde gelistirilen “yonetim siireci yaklasimi” ve nihayet Max Weber tarafindan

gelistirilip daha sonralar1 baska diisiiniirlerce gelistirilen “biirokrasi” yaklasimlaridir.
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Ancak, bunlardan geleneksel yonetim kuramlarina damgasini1 vuran yaklagim, Taylor
ve arkadaglarinin gelistirdikleri Bilimsel Yonetim akimi olmustur. Bu nedenle,
Bilimsel Yonetim diisiince akimmin dayandirildigi temel varsayimlarin gozden
gecirilmesi, geleneksel yonetim yaklagimlarinin 6zii hakkinda genel bir fikir
verebilecektir (Baykal, 1978, 75). Geleneksel yonetim kuramlarinin insan ve orgiite

iliskin temel varsayimlar1 sunlardir,

1. Insanlar hemen her zaman rasyonel davranirlar. Baska bir deyimle, insanlar
duygulartyla degil akillartyla karar verir ve ekonomik c¢ikarlarini daima 6n
planda tutarlar.

2. Insanlar dogustan tembel olup c¢alismayr sevmezler. Bu nedenle
verimliliklerinde bir artis ancak siki bir denetimle saglanabilir.

3. Is gorenler birinci planda maddi gereksinmelerini tatmin etmek i¢in ¢abalarlar.
Bunun dogal sonucu olarak is gorenleri ¢aligmaya isteklendirmeye
kullanilabilecek en 6nemli arag¢ paradir.

4. Ortalama bir is goren baskalar1 tarafindan yonetilme ihtiyact duyar ve detayli
bir yon verme ve denetim siireci olmadan giiclinii baskalarinin giiciiyle
uyumlastirmay1 basaramaz.

5. Is goren igin is giivenligi karar verme ve is basinda dzgiirce davranabilmekten
cok daha biiyiik 6nem tasir.

Onciiliigiinii Taylor’un yaptig1 ve daha sonralar1 H.Gand, Frank ve Lillian
Gilberth ve H. Emerson gibi yonetim bilimcileri tarafindan gelistirilen ve yukarida
siralanan “Insana Iliskin Varsayimlar1” esas alan “Bilimsel Yonetim Yaklasimi”, esas
itibariyle imalat ve benzeri iiretim faaliyetlerini temel almistir. Atdlye ve fabrika
diizeyindeki gozlemlerine dayanan Taylor ve arkadaslari, bircok bdlim ve gorevi
etkin olmaktan uzak bi¢cimde diizenledigi ve calisanlarin biiyiikk c¢ogunlugunun
egitimden yoksun bulunduklarini ortaya koymuslardir. Ayni kisiler, tiretimdeki verim
diisiikliigiiniin sadece ¢alisanlarin beklenen davranis ve tavirlar1 géstermemelerinden
degil, fakat ayn1 zamanda yOnetim uygulamalarinin yetersizligi ile birlikte iicret ve
tesvik sisteminin tatminkdr olmamasindan kaynaklandigini ileri slirmiislerdir. Bu
gbozlemlerden yola ¢ikan Taylor ve arkadaslar1 orgiite iliskin varsayimlarini soyle

siralamiglardir (Watson, 1987, 99);

1. Bir orgiitiin verimliliginin ytikseltilmesi tamamiyla teknik bir sorun olup kit

kaynaklarin en ekonomik sekilde kullanilmasina baghdir.
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2. Orgiitte islemler en ince ayrintisina kadar belirlendiginde isciler daha iiretken
olarak caligir ve buna bagli olarak da orgiitsel verimlilik artar.

3. Gelecek hakkinda kesin bilgiler edinmek ve bu bilgilere dayanarak orgiitsel
eylemlere iliskin ayrintili planlar hazirlamak miimkiindiir ve gereklidir.

4, Yonetim Orgiit liyelerinin insana iliskin sorunlariyla degil, fakat ise iliskin
sorunlariyla ilgilenmelidir.

5. Uzmanlasma, her is¢inin belirli bir iste ustalik kazanmasini miimkiin hale
getireceginden bireysel ve dolayisiyla orgiitsel verimliligi yiikseltmede gerekli
ve yararl bir olgudur.

6. Orgiitte otorite ve karar verme yetkisi en yiiksek kademe yoneticide
toplanmalidir. Ust kademe yoneticisi bu otoritenin bir kismini1 daha alt
kademelere istedigi ve gerekli gordiigii 6l¢iide devredebilir.

7. Yonetim fonksiyonlari insan ve ¢evre unsurlar1 dikkate alinmaksizin her yerde

ve her zaman gegerli bilimsel prensiplere uygun olarak yerine getirilmelidir.

2.2.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi
Birinci Diinya savasindan onceki yillarda Amerikan ekonomisindeki hizli
gelisme ve biiyiimeye karsilik, kullanilan {iretim tekniklerinin, bilimsellikten uzak
olusu Taylor'u bu konuda arastirmaya yoneltmistir. Islerin tasarimi ve yapilma
seklinin miithendislik agisindan ve bilimsel olarak incelenip yeniden diizenlenmesiyle
hem verimliligin artacagina, hem de isletme ve iscilerin bu yeni diizenden daha fazla
pay elde edeceklerine inanan Taylor, miilkiyeti kendisine ait bir sirketin
fabrikalarindaki deneylere ile bu inancini uygulama alanina aktarma olanagi bulmusg
ve bu deney sonuglarina dayanarak 1911°de yayinladigi “Bilimsel Yonetim Ilkeleri”
baslikli kitabinda, kafasindaki organizasyon ve yonetim anlayisinin temel ilkelerini
aciklamistir. Diger ad1 Taylorizm olan Bilimsel Y6netim Akiminin belli bash ilkeleri
sOyle 6zetlenebilir (Balgik, 2005, 78-82):
1. Orgiitsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde is gorenler ile ydnetici personel
gelisigiizel calisma yerine, bilimsel ilkelere uygun bi¢imde ¢aligmalidirlar.
2. Orgiitsel faaliyetler rastgele ve basibozuk sekilde degil, fakat birbiriyle tutarl
ve koordineli bi¢imde icra edilmelidir.
3. Orgiitsel amagclara ulasma ¢abalarinda bireylerin birbirlerinden bagimsiz ve
kisisel caligma yapmalar1 yerine, karsilikli yardimlagma ve isbirligi i¢inde

faaliyet gostermelidirler.
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4.

5.

Orgiitler ve onlarm ydnetimleri diisiik verimliligi kabullenmek yerine, bunu
reddetme ve ulasilabilecek en yiiksek verimliligi saglamaya ¢alismalidirlar.
Tim oOrgiit tyelerinin miimkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine

ulasabilmeleri i¢in is basinda stirekli olarak egitilmelidirler.

Bilimsel yonetimin Oziinii olusturan bu ilkeler, genel olarak yonetime oldugu

kadar, giinliikk faaliyetlerin yliriitiilmesine de onemli Olg¢iide 151k tutmuslardir. Bu

ilkelerin ise, dolayisiyla organizasyona aktarimasinin asagida birbirini izleyen ve

biitiinleyen ¢esitli asamalar yoluyla gergeklesebilecegi kabul edilmistir,

1.

Her is kendini olusturan unsurlarina ayrilmalidir. Is gérenlerin yapmasi
gereken faaliyetler belirlenirken yalnizca sezgi ve tecriibe degil, fakat bunun
da otesinde bilimsel yontemlerde kullanilmalidir. Tek tek her davranis ve
hareket miimkiin oldugu kadar etkin ve yeterli duruma getirilmelidir.

Daha sonra, standartlastirilmis isleri yapabilecek fiziki ve zihni yetenegi yeterli
olan kisiler sec¢ilmelidir.

Nitelik bakimindan yeterli bicimde ve bilimsel olarak secilen kisiler egitime
tabi tutularak isi ongoriilen tarzda tutulacak hale getirilebilir.

Belirli bir isin tek tek her par¢asinda uzmanlasilmalidir.

Isletmedeki tiim isler planlanip programlanmalidir. Her faaliyet uygun yerde,
uygun zamanda ve kosulda ger¢eklestirilmelidir.

Tesvik edici iicretlendirme sistemi gelistirilmelidir. Bir yandan farkli isler i¢in
farkli licret uygulamasi yapilirken, diger taraftan belirlenen standartlar1 asan

is¢ilere belirli bir ikramiye 6denmelidir.

. Yonetim, bu asamalardan olusan sistemin isleyisini siirekli olarak denetlemeli,

belirlenen aksakliklar yine bilimsel bir yaklasimla ele alinip incelenmeli ve
giderilmeye ¢aligilmalidir.

Bilimsel yonetim yaklagimi, yoneticilerin boyle bilimsel bir yaklasimi kabul

etmeleri ve Orgiit yapisini olusturan islerin tasarimina bu agidan bakmalar1 halinde

orgiitlerinde yiiksek diizeyde verimlilik hedeflerine ulasabileceklerini 1srarla

savunmustur. Bu anlayisin sonucu olarak zaman ve hareket etiidii, is ekonomisi,

tesvikli licret sistemi ve is standartlar1 gibi ¢alismalar yaygin hale gelmistir (Dogan,
1996, 66).

Ekonomik ve teknik rasyonellikten hareket eden Taylor, ¢alisanlarin daima

daha yiiksek iicret elde etmek pesinde olacagini, buna yonelik davranislar

sergileyeceklerini ve bunu elde etmekten ancak fiziki giiclerinin yetersiz kalmasi
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durumunda mahrum olabileceklerini varsaymistir. Dolayisiyla is gorenlerin bu sisteme
kars1 olmalarinin bir nedeni yoktur.

Bilimsel yonetim yaklagiminin rgiit ve yonetim kuramina katkilar1 belli bash
olarak su sekilde siralanabilir (Ogiit, 2001, 73-75):

1. Katkilarin ilki is tasarimi ve standartlastirma ile ilgilidir.

2. Bilimsel yonetimin 6rgiit ve yonetim kuramina yaptigi ikinci katki ve getirdigi
yenilik, Taylor tarafindan oOnerilen islevsel Onderlik (ustalik) kavramidir.
Taylor’a gore, etkili calisma yontemlerini belirleyip uygulamaya aktarmak
normal bir is¢inin kapasitesini agsan bir olaydir. Benzer sekilde, ortalama bir
atolye yoneticisinin de isinin gerektirdigi ve cogu kez teknik yonleri agir basan
birden fazla gorevi ve milkemmel sekilde yapmasi miimkiin olmayabilir. Bu,
bir insanin, isini ilgilendiren fakat farkli uzmanlik bilgisine ihtiya¢ duyulan
birden fazla alanda ayn1 anda yeterli bilgi ve deneyim sahibi olmamasinin bir
sonucudur. Bu ylizden Taylor, her konuda yarim yamalak bilgi sahibi olmasi
istenen geleneksel atdlye yoneticisinin yerine ge¢mek iizere egitim, planlama,
iiretim, bakim ve onarim ve daha benzeri pek c¢ok alanda teknik bilgi ve
uzmanlig1 gerektiren islevsel yoneticilerin yetistirilip  gelistirilmesini
Onermistir. Bir ustabasinin, ¢esitli fonksiyonlar1 temsil eden yoneticilerle iliski
kurmasin1 6ngdren bu kavram, Fayol tarafindan gelistirilen ve uygulamada
biiyiik kabul goren “Yonetim Siireci Yaklagiminin™ temel ilkelerinden “Emir-
Komuta” birligi ilkesini uygulamada ihlal etmesi nedeniyle elestirilere konu
olmus ve uygulamada fazla ragbet gdrememistir.

3. Bilimsel yonetimin is yasaminda Onemle vurguladigi ve hakim kilmaya
calistigi bir diger husus ise, amaca ulagsmak {izere isbirligi yapan grup
bireylerinden her birinin en iyi yapabilecekleri tek bir iste veya o isin bir
kisminda uzmanlagmalar1 suretiyle en yliksek iiretim diizeyine ulagilabilecegi
seklindeki olgu veya beklenti olmustur. Adam Smith ile baglatilan ve Taylor
ile daha aciklikla ortaya c¢ikan uzmanlasmanin mal ve hizmet iireten
isletmelerin iretkenliginde oynadigr rol giiniimiizde ¢agdas isletmecilik
stirecinin vazgecilmez temel unsuru ve kosulu haline gelmis bulunmaktadir.
Bilimsel yonetim akiminin ortaya ciktigi donemde, Taylor’un 6ngoérdigi
sekliyle uzmanlagmanin uygulandig1 ve akan is seridinin bulundugu fabrikada
verimlilik, Taylor’'un beklentisini de asan diizeylerde ger¢eklesmistir.

Glinlimiizde yakalanan Amerikan iiretim mucizesi, temelde, bilimsel yonetim

32



anlayisinin bu toplumda basari ile ve insana iliskin yonlerinin 1slah edilmesi
suretiyle uygulanmis oldugunun bir kanitidir.

4. Bilimsel Yonetim Yaklasimi, bu akimin temsilcileri tarafindan gelistirilen pek
cok teknigin yalnizca fabrika ve atdlye diizeyinde degil, fakat diger tip
orgiitlerde de basariyla uygulanabilecegini gostermesi yoniinden de c¢agdas
isletmecilige 6nemli katkilarda bulunmustur. Bilimsel yonetimin, is goérenlerin
bilimsel sekilde secilmeleri olay1 iizerinde 6nemle durmasi, yeteneksiz ve
egitimsiz bir kisinin isini arzulanan bir sekilde yapmasinin miimkiin
olamayacagi konusunda, zamanimiz bilim adamlarin1 6nceden uyanik olmakla
onemle uyarmistir.

Yonetim bilimine katkilar1 yoniinden Bilimsel Yonetim, Orgiitsel sorunlarin
coziimlenmesinde yalnizca rasyonel bir yaklasimin gelistirilmesine katkida
bulunmakla kalmamis, ayn1 zamanda yonetimin yaygin anlayisa kavusmasi siirecinin

hizlanmasina biiyiik ¢apta yardimci olmustur (Tamer, 1986, 39).

Orgiit ve yonetim kuramina katkilar1 yaninda, bilimsel yonetim yaklagimi baz
yonlerden 6nemli bir takim siirhiliklari da birlikte getirmistir. Bunlar,

1. Bilimsel yonetim akimmin uygulandigi isletmelerde saglanacak verim
artisindan isgorenlerin de yararlandirilmast suretiyle isgorenlerle isveren
arasinda ortaya ¢ikmasi beklenen ve Taylor tarafindan “fikri devrim” olarak
nitelendirilen “¢ikar birligi ve baris i¢inde birlikte calisma” uygulamada ne
yazik ki ancak kismen gerceklesebilmistir. Bilimsel yonetimin hakim
kilinmaya calisildig1 baslangic yillarinda dahi, isverenlerle isgorenler siirekli
miicadele ve ¢ikar ¢atismasi iginde olagelmislerdir (Uysal, 2005, 77).

2. Bilimsel yonetim yaklagiminin sergiledigi ve daha sonralar siddetli elestirilere
konu olan sinirliliklarindan bir digeri de, insan unsuruna iliskin bulunmaktadir.
Bu yaklagimin insan unsuruna gosterdigi, diger iiretim faktorlerinden farklilig
ve ustlinligli agisindan degil, fakat daha c¢ok bir insanin caligma giiclinii
etkileyen degiskenler acisindan olmustur. Bu degiskenlerden de baslica ii¢
tanesi s0z konusu yaklagim taraftarlarinin ilgisini ¢ekmistir. Bunlar; kisinin
verimli ¢alisma potansiyelini ifade eden kapasitesi, bir gorevi basarmak icin
gerekli zaman ve kas giiclinlin dayanikliligi anlaminda dayaniklilik olmustur

(Kamer, 1999, 120).
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Insan1 yalmzca bir iiretim faktdrii olarak goren Taylor ve onun izleyicileri,
grup tyeleri olarak isgdrenlerin SoSyo-psikolojik gereksinmelerini gérmezlikten
gelmisler ve bu gereksinmelerin tatmin edilmemesi durumunda galisanlarda ortaya
cikmasi olasi gerilimler {izerinde hi¢ durma geregi duymamislardir. Ciinkii bu kisilere
gore yonetici ekonomik ¢ikarlarini en list diizeye ¢ikarma egiliminde olan isgérenlere
yalnizca ne yapmalar1 gerektigini sdylemeli ve birer rasyonel varlik olarak gerisini
kendilerine birakmalidir.

Bilimsel yonetim yaklasimi, her seyden once ayrintili bir 6rgiit kurumu olarak
goriilmemelidir. Bu yaklasimda daha c¢ok orgiitiin alt kademelerinde, atdlye ve fabrika
diizeyinde islerin bilimsel olarak incelenmesi, bunlara uygun standartlarin
gelistirilmesi, 6zendirici ticret sistemlerinin olusturulmasi gibi konularla ilgili ilkeler
gelistirilmeye calisilmigtir. Ancak, bu ilke veya yontemlerin uygulanmasi sonucu elde
edilen iiretim artiglar1 bu yaklagimin kisa silirede yaygin hale gelmesi sonucunu
dogurmugtur. Bilimsel yonetim yaklasiminin ilkeleri, insan unsuruyla ilgili 1slah
edilen yonleriyle bugiin i¢inde gegerliligini korumaya devam etmektedir (Ozgen,

1998, 57).

2.2.1.2. Yonetim Siireci Yaklasim

Geleneksel yonetim kuraminin ikinci yaklagimi, dnciiliigiinii Fransiz miithendis
ve yonetim bilimcisi Henry Fayol’un yaptig1 “Yonetim Siireci Yaklasimi”dir. Bilimsel
yonetim temsilcilerinin daha ¢ok fabrika diizeyinde is tasarimi ve islerin yapilma
sekliyle ilgilenip birey ve Orgiitiin verimliligini yiikseltmeyi hedef almalarina karsilik,
Fayol oOrgiitiin tamamim1 ele alarak iyi bir orgiit tasarimi ve yoOnetim ilkelerini
gelistirmeye ¢alismistir. Bagka bir deyimle, geleneksel yonetimin ikinci yaklagimini
olusturan “Yonetim Siireci” fabrika gibi karmagik orgiitlerin yapilandirilmas: ve
yonetimi konusunda yol gosterici bir takim ilkeler bulma ihtiyacindan kaynaklanmigtir
(Eren, 1998, 124).

Gilinlimiizde, Henry Fayol, yalnizca i1yi bir 6rgiit yapisinin olusturulmasinda
temel alinacak ilkeleri ilk kez ortaya koyan bir kisi olma agisindan, fakat ayni
zamanda yOnetimin tiim alanlariyla ilgili kalict ilkeler gelistirmesin ydniinden de
geleneksel orgiit ve yonetim bilimcisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gergekten de ilk
kez Henry Fayol, dogal bilimlerdeki kadar kesin olmazsa bile, yonetimi, diinyanin her
yaninda ayni nitelikler gdsteren bir siire¢ oldugu gergegini ortaya koymus ve bunu

herkese kabul ettirmistir.
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Yonetim stireci yaklasimi da tipki bilimsel yonetim gibi ekonomik etkinlik ve
rasyonellik fikrini esas almistir. Bu ag¢idan bakildiginda bunun, Bilimsel Y 6netimin bir
devami oldugu ve onu bazi yonlerden tamamladig ileri siiriilebilir. Ancak, Yonetim
stireci yaklasimi yalnizca isletmenin statik yoniinii olusturan orgiit yapisinin gesitli
yonleriyle degil, fakat ayn1 zamanda isletmenin dinamik yoniinii olusturan yonetimin
tiim alanlartyla ilgili belirli ilkeler gelistirmeye calismis olmasi agisindan da Bilimsel
Yonetimden ayri ve daha kapsamli bir yaklagim olarak ortaya ¢cikmigtir (Versan, 1978,
66).

Henry Fayol’a gore, bir isletmedeki belli baslh faaliyetleri alt1 grupta toplamak
miimkiindiir. Bu faaliyetler sdyle siralanabilir:

1. Teknik faaliyetler (iiretim faaliyetleri),

2. Ticari faaliyetler (alim, satim ve benzeri faaliyetler),

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

4. Muhasebeye iliskin faaliyetler (kayitlarin ve istatistiklerin tutulmasi, faaliyet
sonuglarinin ~ ¢ikarilmast  ve isletmenin donem sonu faaliyetlerinin
degerlendirilmesi),

5. Giivenlik faaliyetleri (isyeri ve isgorenlerin her tiir riske kars1 korunmasi) ve,

6. YoOnetim faaliyetleri.

Fayol’a gore, bu alt1 faaliyet tiirlinden ilk bes tanesi daha ¢ok teknik nitelikte
olup az ¢ok herkes tarafindan bilinmektedir. Fakat orgiitiin altinci eylem alanimi
olusturan “yonetim”, diger eylemler arasinda en soyut ve lizerinde en ¢ok diisiiniilmiis
ve yazilmis olanidir. Yonetimi, birbirini izleyen cesitli fonksiyonlardan meydana
gelen bir siire¢ seklinde kabul eden Fayol, s6z konusu siirecin kapsamina giren
fonksiyon ya da faaliyetler dizisini de kendi i¢inde besli bir ayirima tabi tutmaktadir.
Bu fonksiyonlar planlama, orgiitleme, emir-komuta veya yiirlitme, koordinasyon ve
kontroldiir. Bazen personel egitimi ve yetistirilmesinin de ayr1 bir fonksiyon olarak bu
stirece dahil edildigi goriilmektedir (Ttimer, 1995, 98).

Fayol, yoOnetimin, Orgiitsel amaglara ulagmak icin Orgiitsel faaliyetlerin
planlanmasi, oOrgilitlenmesi, yiirlitiilmesi, esgiidiimlenmesi ve denetlenmesi seklinde
icra edilen bir siire¢ olarak tanimlamakta ve bu sekilde tanimladig1 yonetim siirecinin
evrensel bir nitelik arz ettigini ifade etmektedir. Gergekten bugiin de yonetim siireci
ayn1 fonksiyonlar1 icerecek bicimde ele alinmakta ve bu yonii ile yonetim yalniz is
orgiitlerinde degil, fakat ayn1 zamanda politik, dinsel ve kiiltiirel her nev’i drgiitte ayn1

sekilde uygulanmaktadir. Bu nedenlerle Fayol’un yonetim anlayisi ve tanimu,
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giinlimiizdeki yoOnetim anlayisina olduk¢a yakin diismekte ve modern yonetim
anlayisinin temelini olusturur.

Benzer bir bagka yonetim fonksiyonlart siniflandirmasi, Luther Gulick
tarafindan verilmistir. Yonetim siirecinin gelismesinde katkisi bulunan diisiiniirlerden
biri olan ve Fayol’un yolundan giden Gulick, yedi grupta topladigi yoOnetim
fonksiyonlarin1 sOyle siralamaktadir: Planlama, Orgiitleme, personel bulma-
yerlestirme-yetistirme, emir-komuta, koordinasyon, raporlama ve biit¢celeme. Bu
fonksiyonlara da kelimelerin Ingilizce bas harflerini alarak POSDCORB baslig
altinda ifade etmistir (Erdogmus, 1999, 144).

Bu fonksiyonlarin incelenmesinden anlasilacagi gibi, organizasyon, yonetim
stireci yaklagiminin belirli bir sistem icinde ele aldigi konulardan yalnizca biri
olmaktadir. Bununla beraber, Fayol tarafindan gelistirilip Onerilen ¢esitli ilkelerin
biliylik bir kesimi yine de iyi bir Orglitsel yapinin olusturulmasmna agirlik verici
niteliktedir. Bagka bir deyimle, Fayol, etkili bir 6rgiitsel yap1 ve isleyisin saglanmasina
yonelik ilkelere agirlik verici bir yaklagim gelistirmeye ¢alismistir. Fayol tarafindan
Onerilen belli bash ilkeler sunlardir:

1. Is Boliimii ve Uzmanlasma

Isin ¢ok kiiciik birimlere béliiniip her birisinin bir is¢i tarafindan yapilmasi
anlamindaki uzmanlagsmanin bireysel ve orgiitsel verimliligi arttiricr fikri ilk kez
Adam Smith tarafindan ortaya atilmis ve Fayol da bu diisiinceyi benimsemistir. Ona
gore, bir is¢i bir isin yalnizca kiigiik bir kismindan sorumlu olursa, tekrarlar sayesinde
isinde ustalik ve hiz kazanir ve bdylece isi en iyi bilen kisi olarak ona derinlemesine
niifuz edebilir (Barugugil, 2002, 176).

2. Yetki ve Sorumluluk

Fayol, yetkiyi, emir verme hakki ve yaptirma giicii olarak tanimlamaktadir.
Ona gore, resmi yoneticinin belirli bir statliyli isgal etmekten dogan resmi yetkisi
yaninda, bir de o statiideki bireyin kendi kisiliginden, deneyiminden, uzmanligindan,
moral giiciinden kaynaklanan resmi olmayan bir yetkisi vardir. Astlarin davraniglarini
etkileyen asil yetki ikinci tiir yetkidir. Fayol, ayrica, orgiitte yetki ve sorumlulugun
birlikte gitmesi gerektigini ve otorite arttikca sorumlulugunda birlikte artacagini
onemle belirtmistir (Ceylan, 1997, 65).

3. Disiplin

Disiplin, isci ile Orgiit arasindaki anlagsmadan dogan ve isgérenlerin belirli

kural ve yontemlere uymasini dngoren itaat ve saygi iliskileri seklinde ifade edilebilir.
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Disiplini en iyi saglama kosullari; her kademede iyi yoneticilerin bulunmasi, fikir
birligi ve denetim organlarinca uygulanacak cezai miieyyidelerin varligi ve bunlarin
objektif bicimde uygulanmasidir (Askeri Liderlik Kitab1, 1994, 56).

4. Kumanda (Emir-Komuta) Birligi

Her is¢inin gorevi ile ilgili olarak tek bir amirden emir almasidir. Bu ilkenin
benimsenmesi, yetki ¢atismasini ve disiplin bozulmasini1 6nleyecektir.

S. Yiiriitme Birligi

Ayn1 amaca yonelmis insan gruplar ile bu gruplar tarafindan yerine getirilecek
faaliyetlerin belirli bir plan i¢inde ve yalnizca bir yonetici tarafindan yliriitiilmesi
ilkesidir.

6. Orgiit Cikarlarinin Bireysel Cikarlar Uzerinde Tutulmasi

Bu ilkeye gore, biitiin, pargalarin toplamindan daha biiyiiktiir. Dolayisiyla,
isletmenin ulagmaya ¢alistigi genel amaglar, bireysel amaglardan 6nce gelir (Baykal,
1978, 130).

1. Personelin Odiillendirilmesi

Odiillendirme, isverenin arzusunun ve is¢inin tasidig1 degerin disinda hayat
pahaliligl, is gilicii arzi, genel ¢alisma kosullart ve benzeri faktdrler goz Oniinde
bulundurularak ayarlanir. Personele yapilacak ddemelerde su hususlara dikkat edilir:
0demenin adil olmasi, 6diillendirmenin ¢aliskan ve nitelikli is¢ileri destekleyici olmasi
ve nihayet en diisiik ile en yiiksek diizeydeki 6demeler arasinda belirli bir oranin
bulunmasi ve aradaki farkin ¢ok biiylik olmamasidir (Altay, 2005, 110).

8. Merkezilesme

Merkezilesme veya merkezilesmeme bir Orgiitte otoritenin tiimiiyle iistte
tutulup kullanilmas1 veya belli bir 6l¢ii dahilinde asag1 kademelere devri ile ilgili
kavramlardir. Her nevi kararin orgiitiin en list kademelerde alindig1 ve alt kademelere
karar alma O6zgiirliiglinlin verilmedigi orgiit ve yonetim bi¢imi merkeziyet¢i; buna
karsilik, kendileri ile ilgili kararlarin alt kademeler tarafindan alinabildigi orgiit ve
yonetimler ise ademi merkeziyet¢i sayilmaktadir. Bir orgiitiin merkezilesme veya
merkezilesmeme derecesi, iginde bulunan kosullar ile 6rgiit yoneticilerinin yetenekleri
tarafindan belirlenir. Fayol’a gore, iist diizey yOneticiler en son yetki ve sorumlulugu
kendi ellerinde tutmali, astlara yalnizca islerini basari1 ile yapabilecekleri kadar bir

yetki devretme yoluna gitmelidirler (Ceylan, 1997, 144).
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9. Hiyerarsik Diizen

Her orgiit, en yliksek kademeden en alt kademeye kadar uzanan bir otorite
diizenine gore kurulur. Hiyerarsik diizen, her alt kademedeki gorevin bir {ist
kademedeki gorevin denetim ve gozetimine verilmesini gerektirir. Bu ilkenin dogal
sonucu olarak, ayrica, orgiit iginde gerek verilen emirler gerekse resmi haberlesme
otorite hattin1 takip eder (Eren, 2001, 56).

10.  Diizen

Fayol, isletmenin hammadde ve insan kaynaklarina, diizen ilkesinin
uygulanmas1 gerektigini savunur. Diizen ilkesine gore, hammaddeler, aletler, araglar
ve insanlar uygun zamanda ve uygun yerlerde olmalidirlar (Berberoglu, 1991, 78).

11.  Esitlik

Fayol, esitligi, belirli bir hak ve adalet anlayis1 i¢inde hazirlanmis kurallarin
aym anlayisla uygulanmasi olarak ifade eder. isgdrenler, islerini yerine getirirken esit
ve samimi bir muameleye tabi tutulmalidir (Ulker, 1997, 121).

12.  Tsgoren ve Is Yasaminda Istikrar ve Dengenin Saglanmasi

Istikrarsizlik ve dengesizlik kotii yonetimin hem nedeni hem de sonucudur. Bu
nedenle, orgiit i¢inde biitiin islerin belirli kurallara baglanmasi1 ve keyfilikten
kurtarilmasi gerekir. Buna ek olarak Fayol, basaril1 ve istikrarli isletmelerin genellikle
ayn1 yoneticiler tarafindan yonetildigine dikkat ¢ekmistir (Ergun, 1981, 110).

13.  Tesebbiis Ruhu

Orgiit iiyelerinin tesebbiis ruhunu ve yaraticiliklarim tesvik edebilmek igin
yoneticide belirli hiinerlerin bulunmasi ve bu konunun O6neminin anlagilmasi
gerekmektedir. Girisim, istek ve bilgi Tesebbilis Ruhu’nu kamgilayan ve basariy1
doguran dnemli kavramlardir (Ogiit, 2001, 52).

14.  Birlik Duygusu

Fayol, “Birlik Duygusu”’nu, ¢ikarlarin uyumlastirilmasina yonelik eylem
birligi olarak tanimlanmaktadir. Birlik duygusuna ulagmanin en etkili yolu, bir taraftan
komuta birligi olurken, diger taraftan da yazili haberlesme yerine yiiz yiize haberlesme
olmaktadir.

Fayol’un katkilartyla, yonetim kavrami okullarda dgretilebilen ve belirli ilkeleri

olan bir alan haline gelmistir. Bunun yaninda Fayol, belirli ilkelere dayali orgiit
yapisinin kurulmasinda onciiliik etmesi bakimindan da organizasyon kuramina énemli

katkilar saglamistir (Kogel, 2001, 67).
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2.2.1.3. Biirokrasi Yaklasimi

Geleneksel oOrgiit ve yoOnetim kuraminin tgiincii yaklasimi, 1900’lerin
baslarinda Alman sosyologu Max Weber tarafindan gelistirilen ‘Biirokrasi Yaklasim1’
olmustur. Bir orglitsel yapi, model veya yaklasimi olarak biirokrasi; giinliik
konusmalarda kullanildig1 sekliyle islerin goriilmesini aksatan, gereksiz yazigmalara
yol acgan, bugiin git yarin gel uygulamalarini doguran bir kavrami ifade etmenin
aksine, ideal anlamda bir rgiit ve yonetim bi¢imi ve diizenini ifade eder. Bagka bir
deyimle Max Weber’e gore biirokratik bir yapi, etkinlik ve rasyonalizasyon agisindan
ideal bir orgiit yapisi seklinde ortaya konabilir. Weber, mikro diizeyde ideal biirokrasi
diye nitelendirdigi etkili bir orgiit yap1 ve yonetiminin ayirt edici 6zelliklerini sdyle
siralamistir (Erdogmus, 1999, 45):

1. Fonksiyonel Uzmanlasmaya Dayanan Is Béliimii/Ack Secik
Sekilde Belirlenmis Hiyerarsik Yapi
Weber’e gore, ideal bir biirokraside gorevlerin ve bu gorevlerin gerektirdigi islerin
etkili bir sekilde yerine getirilebilmesi, s6z konusu gorev ve isleri icra edecek olan
makamlarin olusturdugu kademelerin kendilerinden daha iist diizeydeki kademelerin
emir ve denetiminde bulunmalarini gerektirir.
2. Soyut Kurallar Dizisinin Varhg (ilke ve Yontemler)

Weber, orgiitsel isleyisin siirekliligi i¢in birtakim soyut kurallara gereksinme
oldugunu belirtmistir. S6z konusu kurallar, her kademede islerin nasil yapilacaginm
ayrintili olarak belirleyecektir. Weber’e gore, isletmede yonetim ve calisanlar
tarafindan yeterince anlagilan ve benimsenen diizenleyici kurallar dizisinin varhigi,
orgiitte sadece koordinasyon, diizen ve isbirligi saglamakla kalmayacak ayni zamanda
isletme i¢in son derece dnemli unsurlar olusturan istikrar ve siirekliligin kurulmasinda
da biiytik rol oynayacaklardir (Simsek, 2003, 68).

3. Sekil ve Resmiyete Baghhk

Weber’e gore, yoneticinin tamamen rasyonel kararlar alabilmesi igin
emrindekilerle duygusalliga dayali iliskilerden 6zellikle kaginmasi gerekir. Baska bir
deyimle, yonetici islerini goriir ve Orgiite iliskin kararlar alirken, emrindekilerden
nefret etmek ya da onlarla asir1 iligkilere girmekten kaginmak durumundadir. Zira
kizginlik ve asir1 samimiyet, yoneticiyi resmi ve rasyonel iliskilerden uzaklastirarak
daha cok siibjektif davranmaya yoneltecek ve alacagi kararlarin isabet derecesini

biiylik 6l¢iide diisiirebilecektir (Kogel, 2001, 53).
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4. Teknik Yetenek Temeline Dayanan Personel Se¢cimi ve Terfi

Orgiitiin gereksinme duyacag personel, isin gerektirdigi teknik bilgi ve
yetenegi Olcen sinav sonuglarina gore segilecek ve terfi ettirilecek, bu yeteneklerini
korudugu silirece o mevkide kalacak ve bu tiir kararlarda higbir dis baski rol
oynamayacaktir.

5. Yasal Yetkinin Uygulanmasi

Weber, orgiitsel birimlerin yasal yetki ile birbirlerine baglanmalar1 gerektigini
savunmustur. Personelin kullanacagi yetki ne karizmatik yetki ne de krallarin sahip
olduguna inanilan geleneksel yetki olacaktir. Orgiite dahil olan bir kisi bu anlamda
yasal yetkiyi kabul eder.

6. Memur ile Gorevin Birbirinden ayirt edilmesi

Weber’e gore, gorevler ve bunlarin yerine getirilmesi i¢in isgal edilen
makamlar hi¢ kimsenin sahsi miilkiyeti gibi isleme tabi tutulamaz. Diger bir deyimle,
hi¢ kimse orgiitteki gorevini kisisel ¢ikar amaciyla kullanamaz.

7. Kanunilik

Kanunilik, orgiitte her seyin kurallara uygun bi¢imde yiiriitiilmesi ilkesi olarak
ifade edilebilir.

8. Orgiite D1y Miidahalelerin Onlenmesi

Weber, orgiitsel ozgiirliiklerin artirilmasi i¢in, 6rgiit kaynaklariin her tiirlii dis
miidahale ve denetimlerden uzak tutulmalar1 gerektigini nemle savunur.

9. Memurlara Maas ve Aylik Verilmesi

Orgiitte ¢alistirilan memurlara aylik maas verilmeli ve bunlara maas disinda
disaridan her ne ad altinda olursa olsun baska higbir 6demenin yapilmasina izin ve
olanak verilmemelidir.

10. Memurlarin is Giivenliklerinin Artirllmasi

Memurlarin orgiite baghiliklarini artirmak i¢in is giivenliklerinin ve terfi
olanaklarmin tatminkar diizeye getirilmesinin saglanmasi, gorevlerinin meslek haline
getirilmesi ve zaman zaman bir takim 6diiller verilmesi gerekir.

Weber, biitiin ilkelerini orgiite rasyonellik saglamak igin Onermistir.
Rasyonelligin disaridan gelecek baskilarla ¢abuk bozulabilecegini diisiinen Weber,
orgiitlerin stirekli olarak zararli faktorlere karsi korunmalar1 gerektigini Onemle
belirtmistir.

Buraya kadar ki agiklamalardan anlasilabilecegi gibi, biirokratik yaklagimin

ilkeleri de daha onceki yaklagimlarin ilkelerine benzemektedir. Bu yaklasima gore de,
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bu ilkelerin izlenmesi ile etkin, ideal, sahsa gore degismeyen ve rasyonel bir
organizasyon yapisi olacaktir. Bir orgiit yaklasimi olan biirokrasi, Weber tarafindan
ortaya atilmis olmakla beraber, daha sonra Robert Merton, Philip Selznick gibi
diisiiniirler tarafindan ayrintili olarak incelenmis ve degisiklige tabi tutulmustur
(Tabancal1, 2003, 171).

2.2.1.3.1 Biirokrasi Yaklasimina Yoneltilen Elestiriler

Biirokratik orgiitlerin esnek olmayan yapilarma “yetki devri” ve benzeri
mekanizmalar1 eklemek suretiyle onlarin sakincalarini ve isleyis bozukluklarini
ortadan kaldirmaya ya da en azindan azaltmay1 diisiinen Robert King Metron ve Philip
Selznick gibi dislinlirlerin yani1 sira bu tip Orgiitlerin ¢agdas kosullara cevap
vermekten uzak kaldigi ve dolayisiyla bir biitiin olarak baska tiir yapilarla ikame
edilmeleri gerekliligini saglamak konularinda A.Robert Michels, Warren G. Bennis ve
Victor A.Thompson gibi yoOnetim ve davramis bilimcilerine de rastlanmaktadir

(Ugman, 1990, 203).

2.2.1.3.1.1 Robert Michels ve Oligarsinin Tun¢ Kanunu
Biirokrasileri; “her yerde gelisen kitle demokrasilerinin ayrilmaz bir
golgesi’”’olarak goren Weber’e karst A. Robert Michels, cagdas toplumlarda giderek
artan biirokratik uygulamalarin, biirokratik orgiit yapilarini kaginilmaz bir suretle elit
bir grubun eline ve kontroliine verdigini, bu yapilarin oligarsik bir yapiya yoneldigini
ileri stirmiistiir. Weber, c¢agdas biirokrasinin tarihte uygulanan diger yonetim
bigimlerinin en 1iyisi ve gelecek icinde ideal bir yapt oldugunu ileri siirmiisken,
Michels, ¢agdas toplumlarda uygulanan biirokratik idarenin teknik {istiinliikleri icin
toplumun ¢ok yiiksek bir bedel ddedigi fikrindedir (Ozgen, 1998, 155). Michels’e
gore, tiim biirokrasilerin temel fonksiyonu sosyal ayricaliklar1 garanti altina almaktir.
Robert Michels 1915°te yazdig1 “Oligarsinin Tun¢ Kanunu” adli eserinde sosyal ve
politik orgiitlerin yapilart geregi oligarsiye dogru biiyiik bir yonelis icinde oldugunu
ve bunun Oligarsinin Tun¢ Kanunu ile tanimlanabilecegini ileri siirmiistiir. Michels’in,
evrensel bir sosyal yasa olarak uygulanabilecegini ileri siirdiigii bu teorisinin
temelinde iki tespit yatmaktadir (Versan, 1978, 38).
1. Orgiit biiyiikliiklerinin énemli 6lgiilere ulasmasi ile orgiit iiyelerinin sayisal
cokluklarimin, drgiitsel karmasikligin ve iletisimsizligin artmasi,
2. lleri diizeyde uzmanlagmis olan orgiit {iyeleri arasinda fikir uyusmazliklarinin

olusmasi.
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Michels, biitiin biliyiik ve karmasik biirokratik Orgiit yapilarinda oligarsik
yaklagimlar gosteren bir lider veya kii¢iik bir yonetici azinligin kendi iktidarlarin
stirekli kilmak i¢in ¢alismalarda bulunacagimi ve bu c¢aligmalarin yonetilenlerin
cogunlugu tarafindan da denetlenmesinin olanaksiz oldugu goriisiindedir.

Oligarsinin Tun¢ Kanunu ile ilgili genellemelerinin evrenselligini kanitlamak
amaciyla degisik oOrgiit yapilari1 ve Ozellikle Alman Sosyalist Partisi’nin i¢
dinamigini incelemis olan Michels, orgiit yapilarinda temsili se¢imler, esitlik ve
demokratik ilkelere bagliligi savunan kuruluslarda bile oligarsik egilimlerin egemen
oldugu goriisiine varmistir (Kogel, 2001, 100).

2.2.1.3.1.2. Warren G. Bennis ve Biirokratik Orgiitlerin Gelecegi

Warren G. Bennis, Weber’in gelistirdigi biirokratik yapiy1, endiistri devrimi
esnasindaki oOrgilit ve firma faaliyetleri i¢in yararli bir toplumsal olusum olarak
gormiis, fakat bu milkemmelligin 20. yiizy1l kosullarina ayak uydurmamasi sonucunda
islevselligini yitirdigini ileri siirmiistiir. Ger¢ekten de Weber’in yasadigi cagda
(1864-1920), orgiitlerin ¢ogu; biirokrasinin temel karakteristikleri olan Orgiit
biiylikliigii ve insan sayisi, isttihdamdaki bireylerin vasifli-vasifsiz olabilmeleri, basit
bir kitle iiretim teknolojisi ve basit bir iiriin ya da ¢ikt1 ozelliklerini tagimaktaydi.
Gelecekteki orgiitlerin yasamlarini; ¢evresel kosullarin, niifus 6zelliklerinin ve bir
takim is degerlerinin etkileyecegini ve bunlarin sonucunda orgiitsel degismelerin
kacinilmaz olacagini ileri siiren Bennis, biirokratik yapi ile ilgili olarak asagidaki yarar
ve sakincalar siralamistir (Drucker, 1999, 35):

1. Kurallarn tiim 6rgiit iyelerine tarafsizca uygulanmasi,
Agikca tanimlanmis otorite sisteminin varligi,
Calisma esaslarini belirleyen kurallar sistemi ve,
Fonksiyonel uzmanlagsmaya dayanan ig boliimiidiir.
Orgiit i¢i rol ¢atismalar ve karisikliklari,
Keyfi kurallarin varligi,
Kisisel gelismeye olanak verilmesi,

Ileri diizeyde bigimsel bir 6rgiit yapis1 ve iletisim yetersizligi,

© o N o g bk~ w DN

Yeni teknolojik gelismelere uyum saglamada yetersiz kalma olarak sayilabilir.
Bennis, biirokratik orgiit yapilariin yararlari arasinda; orgiit icinde kisisel
iliskilere dayanmayan is iliskilerinin kurulmasi ve teknik yetenekte personel alim ve
terfi politikasini siralarken, sakincalari arasinda; biirokratik Orgilitlerin basina teknik

yetenekten  yoksun  yoneticilerin de  gegebilecegini, giiling  kurallarin
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uygulanabilecegini ve yoOneticilerin astlarina insan onuruna yakismayan veya
rasyonellikten uzak bir sekilde insafsizca muamelelerde bulunabileceklerini
siralamustir (Yigit, 1996, 172).

Bennis, gelecekle ilgili olarak yaptigi ve deneyimlerini dayandirdigi
tahminlerine gore, biirokratik orgiit yapilarinin ¢dkmeye dogru gittigini ve bunun,
nedeninin de gelecek 25-50 yil arasinda orgiitsel yasami bi¢imlendirecek olan gevre,
niifus ozellikleri, is degerleri, gorev ve Orgiitsel amaglar, orgiit yapilari ve motivasyon
uygulamalarindan kaynaklanacagini belirtmistir.

Bennis, gelecekte oOrgiitlerin yasamlarin1 belirleyecek olan kosullar1 soyle
siralamaktadir (Drucker, 1999, 45):

(1) Cevre: Sistemli arastirma-gelistirme faaliyetleri sonucunda gittik¢e giiglenerek
gelisen ¢evre, hizli teknolojik degismeleri de beraberinde getirecektir. Bunun
sonucunda ise, 0zel sanayi ve kamu orgiitleri arasindaki isbirligi artacaktir. Olusan
karma ekonomik yapilar ve cevresel degisimler, orgiitleri giderek birbirlerine daha ¢ok
bagimli kilacaktir.

(2) Niifus Ozellikleri: Cesitli iiniversiteler, enstitiler ve diger kurumlarca
desteklenen gelismis egitim programlarit sonucunda egitilmis niifus oranmi artacak ve
ozellikle daha iist seviyede yonetimle ilgili programlar diizenlenecektir. Toplumu
olusturan fertlerin cogunun belli bir egitimi gérmiis olmasi artan bir i dinamizmini
birlikte getirecektir.

(3) Is Degerleri: Egitim diizeyinin yiikselmesi ve is hareketliligi sonucunda ise
iliskin degerlerde birtakim degismeler olacaktir. Insanlar islerini kavrayarak yerine
getirecekler, isbasinda daha fazla 6zgiirliik ve yonetime katilma haklarini kullanmak
isteyeceklerdir.

(4) Amaclar ve Gorevler: Orgiitsel degerler her gegen giin daha fazla teknik,
karmasik ve programlanmamis bir hal alacaktir. Gorevlerdeki karmasiklik, bunlar1 bir
kisinin yerine getirememesi sonucunu doguracaktir. Gorevlerin karmasiklik arz etmesi
sonucunda Orgiitsel projeler i¢cin uzmanlarin igbirligine gerek duyulacaktir. Sonunda
orgiitsel etkinligi saglamak icin saptanan cesitli standartlar daha ¢ok c¢atisma ve
uyusmazliklara yol acacaktir.

(5) Orgiit: Gelecegin orgiitleri yap1 yoniinden kendilerine 6zgii baz1 dzellikler
sergileyecektir. Orgiitlerin hizla degisen kosullara siirekli uyum saglayabilmeleri séz
konusu olacagindan, buradaki anahtar deyim “gecicilik” kavrami olacaktir. Orgiitsel

sorunlar, mekanik modellerden ¢ok organik model 0Ozelligi tasiyan Orgiitlerle
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profesyonel yetenek ve beceriye sahip yoneticilerle c¢oziilecektir. Yoneticiler,
koordinatér veya uyumlastirict kisi gorevi goriirlerken, isgdrenler ise egitim veya
yeteneklerine gore degerlendirmeye tabi tutulacaklardir. Biirokratik yapi, yerini sorun
¢ozen ve birbirleriyle koordinasyona giren ve proje grubu olusturan gegici sistemlere
birakacaktir.

(6) Motivasyon: Is giiciiniin etkinligini en iist diizeyde saglamada yetersiz kalan
biirokrasinin eksikligi karsilikli iligkilerle giderilebilecektir. Cevresel degismelere
uyarlanabilen sosyal yapi etkililikle birlikte motivasyonun yiikselmesine yol agacaktir.
Ciinkii gorevlerin yerine getirilmesinden kaynaklanan tatminler artacaktir.

Egitilmis bireylerin gorevlerinde ihtiya¢c duyacaklar1 yaraticilik ve yerine
getirdikleri islerde saglayacaklari doyumu yiikseltmeye yonelik olarak diizenlenen
esnek Orgiit yapilari, sonucta, Orgiit icinde uyumlu bir ortamin olusmasina yol
acabilecektir.

Bennis, biirokrasi konusundaki hosnutsuzlugunu ve biirokratik orgiit yapilarina
yonelttigi elestirilerini asagidaki sekilde siralamistir (Drucker, 1999, 55):

1. Biirokrasi, personelin dogasina onem vermemekte ve kisisel gelismeyi
onlemektedir.

Statiikoya uyma fikrinin gelisip yerlesmesini giiclendirmektedir.

Bicimsel orgiit yapist onceden goriillemeyen durumlar: hesaba katmamaktadir.
Biirokrasinin kontrol ve otorite sistemi iimitsiz sonuclar dogurmaktadir.
Islemlerde adaletsizlik olabilmektedir.

Bi¢imsel gruplar arasinda siirekli catismalara neden olabilmektedir.

N o a kDD

Orgiit igi ast-iist iliskilerinde haberlesmeye gereken ©nemin verilmemesi

nedeni ile Orgiitin gelismesine yonelik yeni fikirler {ist yonetime

iletilmemektedir.

8. Biirokrasideki insan kaynaklari, gilivensizlik ve misilleme korkusu nedeni ile
kendilerinden beklenen yarar1 saglayamamaktadir.

9. Yeni ve bilimsel tekniklerin Orglit yapisina uyarlanmast miimkiin
gozliikmemektedir.

10. Orgiitte gdrev alan kisilerin yenilikleri izleyemeyip statiikoya uymak zorunda

olmalari, gerek Orgiitsel gelismeye gerekse personele yonelik egitim ve

gelistirme faaliyetlerini giiclestirmektedir.
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Bennis, biirokrasinin etkisizligine karsin, Orgiit yapilarinin  yeniden
diizenlenmesi gerektigini ileri siirmekte ve orgiit gelistirmeyle ilgili olarak asagidaki
onerilerde bulunmaktadir;

1. Orgiitsel degismeyi gergeklestirebilecek planlanmis bir egitim ve degisim
sisteminin kurulmasi,

2. Orgiitsel istek ve ihtiyaglarin arastirilarak bir araya getirilmesi ve bunlarin
giderilmelerine yonelik ¢aligmalarda bulunulmasi,

3. Davranigsal deneyimlere gereken Onemi veren bir egitim stratejisinin
uygulanmasi,

4. Biiro ve miisteri sistemleri gibi bir¢cok boliimde degisime yonelik calismalar
yapilmasi,

5. Yapilan degisikliklerin sosyal igerikli bir felsefe temeline dayali olarak
uygulanmasi,

6. Degisikliklerin, orgiitiin asil amaclar1 dikkate alinarak gergeklestirilmesi.

Bennis, biirokrasinin islevsizligini giderebilmek icin, Orgiitsel sorunlarin
karsilikli goriismelerle belirlenmesini ve bunlarin ¢evre ile uyumlu bir bigimde
coziimlenmesini dnermistir. Bennis’e gore, gelecekteki orgiit yapilariyla ilgili olarak;
cevre, toplumsal Ozellikler, is degerleri, firma amaglari, orgiit i¢i gorevlerin tayini,
orgiitsel yapinin ayarlanmasi ve canli bir orgiit yapisim1 olusturmaya yonelik

motivasyon unsurlarinin tahmin edilmesi konular1 6nem tasimaktadir.

2.2.1.3.1.3. Victor A. Thompson ve Biiropatoloji

Biirokratik oOrgiit yapilart ve modern orgiitler lizerinde calismalarda bulunan
Victor A. Thompson, biirokratik orgiitlerin karakteristik 6zelliklerinden biri olan
uzmanlasma sonucunda, her iiyenin kendini biirosunun 6nemli ve vazgecilemez
eleman1 olarak goriip gururlanma yoluna gittigi fikrine ulasmistir. Thompson
“biiropatoloji” olarak tanimlanan bu tiir Orgiitsel hastaliga yakalanan ydneticilerin,
uygulamalarinda otoriter ve kat1 bir yaklasim gdsterdiklerini, isgorenlerini kiigiik bir
performansla oOrgiitiin ancak rutin islemlerini yerine getiren ve Orgiitsel amagclarin
planlanmasi ve basarilmasinda fazla 6nem tagimayan iiyeler olarak goérdiiklerini ileri
stirmiistir (Mouzelis, 2001, 180). Thompson’a gore, biirokratik orgiit yapilarinda
“biiropatolojik” hastaliklarin yan1 sira, giivensizlik ve kontrol ihtiyaci, biiropatik
tepkiler, yiizeysel itaate siiriiklenmeler ve ¢ok ileri diizeylere ulasan resmiyet gibi

sorunlar mevcuttur. Thompson’a gore, bu yapilarda yenilige kars1 direnme, bilironun
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tyilestirilmesi ¢caligmalarina kars1 durma, orgiit tiyelerine kars1 davranislarda tarafsizlik
ve gayrisahsilik ilkelerinin uygulanamamasi gibi sorunlar da s6z konusu olmaktadir.

Modern biirokratik oOrgiit yapilarini, giiclendirilmis Orgiit yapilar1 seklinde
goren Thompson, Max Weber’in “ideal biirokrasi” kavraminin aksine bu yapilarin
“Monokratik Orgiit” kavrami seklinde nitelendirilmesini onermistir (Erkal, 1995,
122).

2.2.1.3.1.4. Parkinson Kanunu

Yonetim makinesinin isleyisine “yarina birakabilecegin isi bugiin yapma”
temel ilkesi yon vermekte, bu isleyisin hangi kosullarda hangi sonucu verebileceginin
onceden kestirilememesi de makinenin ayirt edici 6zelligini meydana getirmektedir.
Ozellikle kamu yonetiminde ve kismen de 6zel isletmelerin yonetiminde neden isler
agir aksak yiirlimekte, gecikmekte, biirokratik formalitelere bogulmakta ve vatandasi
bezdirecek boyutlara ulagmaktadir. Neden boyle oluyor? Bu aksakliklar, devlet
sektoriinilin 6zelliklerinden veya devlet memurlarinin beceriksizliklerinden mi geliyor?
Bazi aragtirmalara gore 6zel ile kamu arasinda farklar yok denecek kadar azdir. Bu
durumda siibjektif yargi ve degerlendirmeleri bir kenara birakarak, objektif bir takim
kurallarin  arastirlmasina  yonelmek zorunlulugu dogmaktadir. Goriintiilerle
yetinmeyip yonetimin isleyis kanunlarini arastiran iki calisma, yayin tarihi sirasina
gore, Parkinson Kanunu ve Peter ilkesidir (Ulgen, 1997, 134).

Yonetimin isleyis kanunlarin1 mizahi bi¢imde ortaya koymaya calisan
Parkinson bir dizi 6nermeden yola ¢ikar. Bu 6nermelerden birincisi soyledir.

(1) Is Hacmi Azalsa dahi, Memur Sayis: Siirekli Artar

Parkinson yukaridaki 6nermesini iki alt onerme ile tamamlamaya calisir. Soyle
ki;

a) Herhangi bir ig, tamamlanmasi i¢in ayrilan zamani doldurur ve,

b) bir isi gorecek kisilerin sayisi ile o isin hacmi arasinda iliski yoktur.

Yazar, bu iki soyut 6nermeyi, somut 6rnekler vererek agiklamaya calisir. Bir
akrabasina tebrik karti atacak olan yasli beyin tebrik karti se¢imi icin iki saat
kazandirmak icin yarim saat, gozliiklerine bulmak i¢in ¢eyrek saat, akrabasinin
adresini bulmak i¢in kirk bes dakika, taslagin yazilmasi igin bir saat bir ¢ceyrek, temize
cekilmesi i¢in yarim saat, postaya atmak i¢in yarim saat ve bdylece endise, sikinti,
{iziintii ve zahmet dolu bes ve daha fazla saatlik zamanda o ise ayirmis olmaktadir. Ote
yandan, yapacak bir siirii isi ve ayiracak ¢ok az zamani olan bir baska kisi, ayn1 isi 5-6

dakikada bitirir. “Bir isi gormenin en kisa zamani” olamayacagini ve harcanabilir
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zamanla dogru orantili olarak isin karmasiklik ve Oneminin arttigimi bdylece
noktalayan Parkinson, bundan sonra ikinci 6nermesini ele alir (Aytiirk, 1990, 67).

Parkinson’a gore insanlar devletin basina “sosyal” veya “refah” sozciiklerinin
eklenmesiyle birlikte devletin gorev ve sorumluluklarini, dolayisiyla goriilecek islerin
arttigin1 sanmaktadirlar. Yine insanlar ayni mantikla, memur sayisindaki artislari, is
hacmindeki artislarin bir isareti olarak gérmektedirler.

Parkinson, bu kars1 ¢ikislara cevap olarak insan giiciindeki tigte bir ve makine
giiciindeki tgte ikilik kisintinin 1952 Washington Deniz Anlagmasmin “Amir
Hiikiimleri” geregince yapildigini; ayni sekilde teknik personel sayisi yiizde 40
oraninda artarken, bakanliktaki memurlarin ylizde 80 oraninda fazlalastigini, bir baska
deyisle her miithendis i¢in iki memurun ise alindigini belirtiyor. Biitiin bunlar, memur
sayisinin bagimsiz bir degisken oldugunu, yani bagka degiskenlere gore degil, kendi
hareket kanunlarina gére degistigini ortaya koymaktadir.

Parkinson, bu konudaki ikinci Ornegini, yOnetim gorevleri agir basan
Somiirgeler Bakanligindan almaktadir. Somiirge alaninin 1935-1939 déneminde pek
degismedigini diisman isgalinde olduklart i¢in 1943’lerde azaldigini, 1947’lerde eski
genigligine ulastigini ve ondan sonra da siirekli bir azalma gosterdigi diislinecek
olunursa, adi gegen bakanliktaki memur sayisinin, 1935 yilinda 372’lik diizeyinde
1939°da 450°ye, 1943°te 817°ye, 1947°de 1139’a ve 1661°e ¢ikmasi imparatorlugun
iizerine gilinesin batar duruma gelmesiyle personel sayisi arasinda bir ilgi
bulunmadigini, yillarin karsisindaki memur sayisinin kagmilmaz bir artigin belirli
evrelerini yansittigini, kisacast goriilecek isin hacmi azaldik¢a daha az isi daha ¢ok
kiginin yaptigini ortaya koymaktadir (Artan, 1986, 166).

Onermelerini somut drneklerle destekleyen ve goriilecek bir isle o isi gdrmek
icin gereken zaman, goriilecek bir isle o isi goreceklerin sayist arasinda higbir
baglantt bulunmadigini boylece belirleyen Parkinson, burada yonetimin temel isleyis
kanununa ulagmistir: Goriisiilecek bir isin hacim ve siiresi artsin, azalsin veya sabit
kalsin, o is1 géreceklerin sayisi stirekli sekilde artar.

Coziimlemelerini burada kesmis olsayd: bile, Parkinson’un katkilar1 yine de
cok yerinde olmustur. Ne var ki kendisi objektif bir durum tespitiyle yetinmemis,
yonetim makinesinin igleyis tarzina iliskin ¢éziimlemelerine bir de siibjektif boyut
kazandirmaya ¢aligsmistir. Buna gore,

(a) “Memurlar terfide kendilerine rakip olabileceklerin degil, astlarinin sayica

artmasini isterler” ve,
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(b) “Memurlar birbirleri i¢in is yaratirlar”.

Parkinson, burada, orta yasin1 agsmis ve hiyerarside de belirli bir yere kadar
cikmis olan A adli yoneticinin, belki de yastan gelen bir enerji azalmastyla, kronik bir
yorgunluk ve bitkinlik donemine girisini 6rnek gdsteriyor. Kipirdasa yorgun diisen A,
bu yeni durum karsisinda istifa edebilir, isleri (B) adli bir arkadasiyla paylasmay1
onerebilir, kendisine C ve D adl1 iki yardimcinin verilmesini isteyebilir. ilk yol (istifa)
kendisini emeklilik haklarindan yoksun birakacagini, ikinci yol (paylasma) terfi
olasiligini yar1 yariya azaltacagi icin, A kural olarak iigiincii yolu segmektedir. Emrine
C ve D adh astlarin1 alan A bdylece bir tasla iki kus vurmakta, astlar arasinda esit iki
parcaya ayirdigi gorevin tiimii hakkinda bilgi sahibi olan tek kisi olarak kalirken,
digeri terfi ettirilir korkusu ile astin ¢izmeden yukari ¢ikmamasini saglamaktadir.
Zaman gectikce C ve D islerin ¢oklugundan yakinmaya baglarlar. Astlarina karsi
hakca davrandigini oviinen A bu yeni durum karsisinda C’nin emrine E ve F, D’nin
emrine G ve H adli astlarin1 verir. Boylece A’nin terfi olasilifit hemen hemen
kesinlesmistir. Eskiden bir kiginin gordiigii isi simdi yedi kisi yapmakta ama isin en
ilging yani, hi¢ kimsenin kisisel yiikiinde azalma olmamaktadir. Soyle ki, hiyerarsinin
en alt kademesindeki F’nin masasina gelen bir evrak, (F) tarafindan enine boyuna
incelenip “yetkisizlik” gerekg¢esiyle yandaki masada bulunan E’ye havale edilmekte, o
da derin bir incelemeden sonra ve ayni gerekge ile evraki bir iist kademedeki C’ye
intikal ettirmektedir. Evrakin kendi boliimiinii ilgilendirmedigini tespit eden C, yaziyi,
ekleriyle birlikte 6biir boliimiin bas1 olan D’ye D gereginin yapilmasi i¢in G’ye G’de
son halinin verilmesi i¢in H’ye yollamakta; daha sonra evraklar, imza i¢in, ayni
yollardan gecerek A’nin masasina ulagsmaktadir. Yaziyr okuyan A, “Bu genglere
okuma-yazma bile 6gretmiyorlar” diye homurdanarak, yaziyi yeniden kaleme almakta
ve boylece A’nin eskiden yaptig1 is, yine A tarafindan, ama bu kere daha uzun ve
say1s1z kademeden gegilerek yapilmaktadir. Goriildiigii gibi, ayn1 sonuca ulagmak igin
daha ¢ok kisi daha uzun siire ¢calismis, ama hi¢ kimse bir saniye bile bos kalmamistir.
Glin bittiginde, basta A, herkes gorevlerini hakkiyla yapmis insanlarin goniil
rahathgiyla evine donmektedir. Iste Parkinson Kanunu olarak bilinen olgu budur
(Dogan, 1996, 166-167).

(2) Bir Komitenin Onemi, Uye Sayisiyla Ters Orantilidir

Parkinson’a gore, iireme potansiyeli en yiiksek yaratik, tavsandan sonra

“komite” adi verilen bir olgudur. Ote yandan, babaligimi Parkinson’un yaptig

“Komitoloji”, komitelerin kok salmasini, biiylimesini, dallanip budaklanmasini,
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kurumaya yiiz tutmasini, 6lmesini ve tohumlarini topraga sagarak sayisiz yeni
komitenin dogmasini inceleyen, degeri heniiz anlasilamamis 6zel bir bilim dalidir
(Can, 1999, 154).

Komitolojik tespitlerin en dnemlisi, kuskusuz, “ideal” komiteler, her defasinda
iki kisinin hasta veya 0ziirlii olmasina olanak tanidigr komite biiyiikliigiiniin bes kisi
oldugudur. Uzmanlik bilgisine sahip dort kisiyle hi¢cbir uzmanlik bilgisine sahip
olmadig1 i¢in “baskan” yapilan besinci kisiden olusan ideal komiteler her zaman iki
kisinin 6ziirlii ya da hasta olmasina olanak tanidig1 i¢in, rahatca toplant1 yeter sayisini
tutturup, hizla ve tam bir gizlilikle caligabilirler. Parkinson, ideal komite
biliylikliigiiniin  korundugu bu doéneme, komite olusumundaki ilk evre adini
vermektedir. Ne var ki bu evre ¢ok kisa siirer ve Parkinson Kanunu kesintisiz isleyisi
komitelerdeki tiye sayisinin siirekli olarak artmasina yol agar (Artan, 1986, 176).

Yedi-dokuz {iiyeli komiteler ozelligini alan ikinci evrede, iki iiye gerekli
hazirliklart yapip bilgi sunmak; ti¢ liye genel politika konularinda goriis bildirmek bir
iiye akla gelebilen her konuda kuskularini agiklamak ve tarafsiz bagkan da, oy esitligi
durumlarinda, taraflardan birine veya otekine meyletmek gorevlerini iistlenmislerdir.
Komite toplantisini baslatabilmek i¢in gerekli cogunlugu saglamanin hayli giiclestigi
ve liye sayisinin ¢ogu kez 20 kisiye kadar ciktigr iiclincii evrede, tek tek iiyelerin
giinlik programlarimin bagdastirilmasi, komite c¢alismalarinin agirlik merkezini
meydana getirir. Bu evre son derece kisa Omiirliidiir. Dordiincii evre, ayni zamanda
komitenin dmriinii tiiketmeye ve tamamlayip yerini yenisine birakmaya hazir oldugu
bir evredir.

(3) Komitelerde Karar, Ilgisizlerin Oylariyla Alimir

Uzerinde durulmasi gereken ikinci komitolojik tespit, orgiitlerdeki karar alma
mekanizmasinin nasil isledigiyle ilgilidir. Giinliik deneyimlerimizden biliyoruz ki,
karar verme yoOntemi oylamalarda, herhangi bir gorilisiin haklilik veya haksizlik
derecesi, sonug lizerinde zerrece etkili degildir. Parkinson’a gore, sonucu, iki taraf
arasinda sikisip kalmis, orta blogun oylar1 belirler. Yine Parkinson’a gore bu orta
blokta, toplantiya katilacaklara haftalar 6ncesinden dagitilan giindem ve belgeleri
okumamig ve okudugunu anlamadigi i¢in bir kenara atmis olanlar; konusanlari
duyamayacak kadar agir isitenler, iki tarafa da hos goriinmeye calisip, sira ellerin
kalkmasina gelince, kagmak i¢in siirekli kapiy1 gézleyenler yer almaktadir (Efil, 1996,
59).
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(4) Konunun Onemiyle Tartisma Siiresi Ters Orantihdir

Toplantilarda giindem sirasinin biiylik 6nem tasidig1 en 6nemli maddelerin en
one alindig1 ve en atesli tartigmalarin bastaki maddelerde gegtigi, ilk yedi maddeden
sonra iyelerin ilgilerinin dagildigi ve bunu izleyen kararlarin hemen hemen
tartismasiz alindigr yonetim c¢evrelerince yayginlikla benimsenen bir goriistiir.
Parkinson biitiin bu goriisleri reddetmekte, komitelerin isleyisine ve zaman Ogiitiicii
niteligine bagl olarak su temel 6nermeyi getirmektedir: komite giindeminde yer alan
bir maddenin goriisiilmesinde gegen siire, o giindem maddesinin Snemiyle ters
orantilidir. Bunun anlami konunun 6nemsizlesmesine bagli olarak tartisma siiresinin
uzadigidir (Yiiksel, 1997, 200).

(5) Orgiitsel inmenin (Fel¢) Belirti ve Evreleri

Parkinson’a gore, nereye gitseniz, c¢ok az ise girisilip higbir seyin
basarilamadigi, yiiksek yoneticilerin tam anlamiyla beceriksiz ve orta kademe
yoneticilerinin de birbirlerine karsi komplolar i¢inde bulundugu, en gencglerin de ne
yapacaklarint bilmeden saskin saskin ortalarda dolastigi kuruluslara rastlamak
miimkiindiir. Bu durum, kendi kendine asilanmis, sanki tesvik gormiis, yarasi stirekli
deprestirilmis bir hastaligin sonucudur (Tolan, 1991, 50).

Ik tehlike isareti, aym anda hem yeteneksiz ve hem de ihtirashi bir kisinin
orgilit hiyerarsisine dahil olmast ve sorumlulugu altindaki boéliime ¢eki diizen
veremeyip, gozlerini daha da yukarilara dikmesidir. Hastaligin ikinci evresi, soziinii
ettigimiz hastalik tasiyicisinin kismen veya tamamen hiyerarsinin iist kademelerini
denetimi altina almasiyla baglar. Tasiyicinin bu evredeki ¢abalarinin agirlik merkezini,
kendisinden yetenekli olan herkesin tasfiyesini, ileride kendine rakip olabileceklerin
de “yetenekli olmasina yetenekli, ama muhakemesinin saglam oldugundan
kuskuluyum” gibi s6zlerle terfiden alikonulmasi meydana getirir. Boylece orgiit, kisa
zamanda ikinci sinif bir bagkan, tigiincii sinif baskan yardimecilarindan, dérdiincii sinif
daire bagkanlarindan ve besinci sinif memurlardan olusan bir kurulus niteligine
biiriintir. Her tiirlii zekd kiviletmimin orgiit dis1 kalmasiyla agilan {igiincii evrede,
kurulus en alt kademelerinden en iist kademesine kadar derin bir uyku igindedir.
Parkinson, bu noktada, koma durumunun da kendi i¢inde evreleri bulunduguna dikkati
cekiyor. Birinci alt-evrede, “listesinden gelemeyecegimiz islere girismemiz gerek”,
“A sirketiyle rekabet edemeyecegimizi biliyoruz”, “birinci sinif degiliz, ama yine de
kendi ¢apimizda bir seyler yapiyoruz” sozleri sik sik duyulur. Bu sézler, standartlarin

diistik tutulduguna ve etkisiz araglarla asgari amaglara yonelindigine isarettir. Hedefin
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on metre yakinina ulagsan mermilerin bile “tam isabet” sayildigin1 ve bu nedenle de
isabet ylizdesinin hayli yiiksek oldugunu dikkate almayanlar, ikinci bir alt-evrede
goriilen “kendini begenmislik” durumunu yadirgayabilirler. Oysa bunda yadirganacak
bir sey yoktur. Sec¢ilen hedefler ne kadar basit olursa olsun, yoneticiler, akillarina
koyduklarini becermislerdir. “Bizim patron ¢ok saglam adamdir. Cok konusmaz, ama
bugiine kadar yanlis yaptigin1 da gérmedik” veya herkesin “parlak” dedigi o zekalara
giivenmemek gerek. Her seyi alt-iist edecek bir y18in denenmis teklif getiriyorlar. “Biz
burada sagduyu ve takim calismasiyla fevkalade sonuglar aliyoruz” gibi sozler, bu alt
evrenin vazgecilmez incilerindendir. Ugiincii alt-evre, “derin koma ve inme” evresidir.
[lan tahtasinda doért yil Oncesinin bir genelgesi asilidir, kirilan camlar gazete
pargalartyla yamanmistir, kurulusa bes yildir bagkanlik yapan B’nin kapisinda, bir
onceki baskan A’nin ad plakasi bulunmaktadir. igeriden bazi kipirtilar ve hareketler
goriilmekle birlikte, disaridan bakanlar i¢in kurulus artik 6liidiir (Simsek, 2003, 99-
100).

Parkinson, bundan sonra, hastaligin teshisiyle yetinmeyip tedavi ilke ve
sekillerini de Onermektedir. Birinci ilke, nasil bir hasta kendi apandisitini kendisi
alamaz veya kendi disini kendisi ¢ekemezse, ayn1 sekilde hastaliklt kurumun da kendi
kendisini iyilestiremeyecegi ve disaridan bir miidahalecinin mutlaka gelmesi
gerektigidir. Bir baska deyisle, iyilesme s6z konusu olacaksa, hastayla hekimin ayri
ayr1 kisiler olmas1 zorunludur. Ikinci ilke, belitli evrelerde basvurulacak belirli
iyilestirme tedavi yontemleriyle ilgilidir. Buna gore ilk evrede taze kan nakli, ikinci
evrede ameliyat, li¢lincli evrede de cenaze levazimatgisinin ¢agrilmasi en uygun yollar
olacaktir. Parkinson’a gore, bir kere son evreye girildi mi artik kurtulus yoktur; bir
canlanma olacaksa, onun tek yolu, kurulusun yeni bir adla, yeni bir yerde ve yepyeni
personelle sil bastan yapilmasidir. “Devamliligin saglanmasi” veya “Tasarruf” gibi
diistincelerle eski binalarin veya eski dolaplarin veya eski personelin bir damlasinin
bile sakli tutulmasi, er gec¢ hastaligin yeniden niiksetmesine yol agacaktir. Tek ¢ikar
yol, biitlin malzeme ve dosyalarin imha edilmesi, eski personelin piril piril
bonservislerle rakip firmalara sizdirilmasi ve sigortalandiktan sonra da binalarin atese
verilmesidir (Ergun, 1981, 109).

(6) Bir Thmal veya Parkinson Hastahg

Kirtasiye isleri, komite c¢alismalari ve yOnetim sanatinin gesitli yonlerden

sergiledigi yetersizlikler {izerinde 6nemle duran ve bu konulara iligkin bulgularini

“Parkinson Kanunu” adi altinda genellestiren Parkinson, orgiitlerin lagkalagsmasi ve
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giderek islemezlige gdmiilmesi gibi son derece dnemli bir konudaki ¢éziimlemelerini,
her nedense smirli tutmus ve elde edilen tespitlerle yetinmistir. Parkinson, belki al¢cak
goniilligiinden, belki de talihsiz bir rastlantinin yliz-kizarikligiyla, orgiitlerde goriilen
bu patolojik duruma “Parkinson Hastalig1” adinm1 koymamakta ve “felclilik durumu”
ve/veya “inme” gibi bilimsel yiikii hafif kategorilerle is gormekte direnmektedir. Oysa
herhangi bir patoloji kitabinda rastlanabilen; Cogunlukla letarjik ensefalit kalintisi
olarak ileri yagslarda goriilen ve giderek siddetlenen kaslarda katilagma ve titreme,
kaslarin ahenkli ve otomatik hareketlerinin yok olmasi, iradi hareketlerde yavaslama
ve maske-yiizle nitelenen ajitan felg¢ durumudur. Tanimindan da anlasildigi gibi,
Parkinson’un fel¢ veya inme diye gegistirdigi durum, esas itibariyle, patolojik bir
kategori olan Parkinson Hastali§i’na tipatip uymaktadir (Pazarcik ve Giiltekin, 1998,
88).

2.2.1.3.1.5. Peter Prensibi

Laurence Peter’e gore, Peter ilkesi, yOnetimin evrensel isleyis ilkelerini
bulmaya yonelmis ilk “ciddi” deneme olan Parkinson Kanunu’nun ve bu kanunda
goriilen tim smirliliklarin agilmast olayidir. Yine Peter’e gore, kendi adiyla anilan
ilke, yonetimin evrenselliginin en soyut ifadesi hatta ta kendisidir. Parkinson’un bulgu
ve tespitlerinin elestirilmesini kendisine hareket noktasi olarak alan Peter, bu konuda
su tespitlerde bulunmaktadir (Merron, 1994, 133-134):

1. Herkes Kisisel Yetmezlik Diizeyine Ulasmak Egilimindedir. Ayrica
Yetmezlik Evrenseldir.

Hareket noktasi olarak Parkinson’un yonetim ve tespitlerinin elestirisini alan
Peter, yonetimin evrensel tek ilkesi oldugunu soyledigi Peter Ilkesi’'ni soyle
ozetlemektedir: Hiyerarsideki her memur, kisisel yetmezlik diizeyine ulagmak
egilimindedir.

Uzun siiredir “keyfi yerlestirme” yontemiyle personelini se¢en A sirketi, biraz
ihtiya¢ duydugu, biraz da modaya uymak hevesiyle, bosalan satis memurluklarini
“yetenek 6lcme” testleriyle doldurmaya karar verir. Sekiz ayr1 alanda yapilan testlerde
B adayi, “yaratict zeka” ve “karsisindakini ikna etme” konularinda c¢ok yiiksek,
“makine bilgisi” konusunda orta, geri kalan konularda da hayli diisiik puanlar almistir.
Bir saticida aranan biitiin niteliklere fazlasiyla sahip bulunan B derhal ise alinir ve kisa
stirede Oyle basarili olur ki, ticlincli aymi doldurmadan bdlge miidiirliigiine yiikseltilir.
Saticilik yonii agir basan dolayisiyla karsisindakini ikna etme yetenegine biiyiik

oOlgiide bel baglayan bu gorevde de, B’nin gosterdigi basar1 herkese parmak 1sirtacak
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cinstendir. Birka¢ ay sonra da, basarili saticimiz, merkez orgiitiindeki Genel Satis
Miidiirliigii gérevine, yani sirketin biitlin satis islerinin bagina getirilir. O, diine kadar
kendisine verilen tiim gorevleri en iyi sekilde yapan B, bu yeni gorevinde, kelimenin
tam anlamiyla, sudan ¢ikmig balik gibidir. Peter; herkesi sasirtan bu durum karsisinda
aslinda kimsenin sasirmamasi gerektigini soylemektedir. Hiyerarsiler degisik nitelikler
arayan degisik kademelerden olusmaktadir. Memur, bir kez hiyerarsiye girdikten
sonra, Yyetersizligi anlasilincaya kadar biitiin bu kademelerden gegerek yiikselir.
Basarili saticinin da durumu bundan farkli olmamistir. Yetenek-0lgme testlerinde
ortaya c¢ikan yatkinliklarina gore, kendisi i¢in en uygun olan saticilikla ise baslamais,
cesitli kademelerden basar1 ile gecerek oOrgiitleme ve yazi isleri gibi zerrece yatkin
olmadigr alanlar1 kapsayan Satis Genel Miidiirligii gérevine ulasmistir. Boylece B,
hak ettigi en son terfi ile islerini basar ile yiiriittiigii bir diizeyden, goérevinin geregini
yerine getirmedigi bir diizeye, yetmezlik diizeyine varmis bulunmaktadir. iste, bu
yetmezlik diizeyi, yiikselmenin emeklilikten 6nce gelen son duragidir.

Coziimlerini yeterlilik ve yetmezlik kilit kavramlarina dayandiran Peter’in
temel Onermesi, insanin girdigi her yerde yetmezlige de rastlandigi, kisacasi
yetmezligin evrensel oldugudur. Istisnasiz her hiyerarside ve hiyerarsilerin her
kademesinde yetmezlikle karsilagildigini tespit eden Peter, personel se¢imi ve ise
yerlestirme yontemleriyle yetmezligin yakindan iligkili oldugunu varsaymis, biitiin
dikkatini personelin hiyerarsi igindeki yiikselisini bu ylikselmeden dogan durumlar
iizerinde yogunlastirmistir.

2. Yetmezlik Diizeyine Heniiz Ulasmams Olanlar Is Cikarabilir

Peter’in “Hiyerarsi Bilimi”, hiyerarsideki her memurun er ge¢ kisisel
yetmezlik diizeyine ulagacagi ilkesinin, pratikte su sonucu vermesini ongoriiyor: “Her
gorev zamanla, o gorevi yerine getirmekte aciz bir kisi tarafindan doldurulur”. Fakat
hiyerarsiye stirekli yeni kisiler girdiginden, her memurun ayni anda yetmezlik
diizeyinde bulundugu bir 6rgiit ender rastlanan olaylardandir. Her Orgiitte etkisi az da
olsa hiyerarsinin varligin1 mesrulastiran bazi isler yapilmaktadir. O halde, hiyerarsi
icinde yiiriitiilen ve sonuca gotiirilen biitlin ¢aligmalar, heniiz yetmezlik diizeyine
erismemis birkag memurun eseridir (Evliyaoglu, 2000, 56).

3. lIlkenin Gériiniir Istisnalari, Istisna Degildir

Istisnalarin kurali bozmadig, her tiirlii bilimsel dayanaktan yoksun biiyiik bir

yanilgidir. Gergek sudur ki, “istisnalar1 kapsamayan kurallar, kural degildir” ve bu

yizden de “istisnalar kurallarin mezaridir”. Bu temel gercegi cok iyi bilen Peter,
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ilkesine ters diiser goriinen biitiin durumlar tek tek ve 6zel bir dikkatle ele almakta,
bunlarin istisna olmadigini aksine, Peter ilkesini tartismaya yer birakmayacak sekilde
dogruladiklarini kanitlamaya ¢aligmaktadir (Tiimer, 1995, 69).

4. Hiyerarside Yetmezlik Diizeyine Ulasma Yollar:

Hiyerarsiye giren herkes bir giin zorunlu ve kaginilmaz olarak kisisel
yetmezlik diizeyine varincaya dek yiikselmektedir. Coziimlemelerini bir adim daha
Oteye gotiiren Peter, bir kademeden baska bir kademeye gecis hizini, yani terfi hizini,
cekis giicii, itig gliclinlin belirlendigini aciklamaktadir. Peter’e gore ¢ekis giicii bir
memurun, hiyerarsinin daha yukari kademelerindeki bir kisiyle akrabalik, evlilik
ve/veya tamsiklik yoluyla olusan iliskisidir. Itig giicii de, ¢aligma, mesleki egitim ve
kendi kendini yetistirme gibi ikinci derece 6nemdeki konulara duyulan olaganiistii ilgi
seklinde tanimlanabilir (Arkis, 1985, 202).

5. Yetmezlik Diizeyini Niteleyen Bashca Belirtiler

Tikler ve garip aliskanliklar, kaliplagsmis konugsma teknikleri, kagit diismanligt
(papirfobi: masadaki biitiin kagitlart yok etme istegi), kagit tutkusu (papiromani:
masada zorunlu kagit birikimi), resmi konusmalar arasinda fikra anlatma ve nutuk

atma olarak siralanabilmektedir (Dokmen, 2000, 46).

2.2.1.4. Geleneksel Yonetim Yaklasimlari Ortak Ozellikleri

Geleneksel yonetim kurami iizerindeki agiklamalarimizin dikkatle incelenmesi
durumunda, s6z konusu yaklasimlarda {i¢ kavramin kilit rol oynadiklar1 goriilecektir.
Bunlardan birincisi, orgiitte diizen ve istikrarin saglanmasi, ikincisi, teknik bilgi ve
yetenege dayali otoritenin varligi ve nihayet iigiinciistiniin de bu iki unsur yardimiyla
varilmak istenen orgiitsel verimlilik ve etkinlik oldugu soylenebilir. Bilimsel yonetim
akiminin temsilcileri, Orgiitlerde diizen istikrarini, yontem ve standardizasyonun
rasyonel bir sonucu olarak gormislerdir. Bu kisilere gore, orgiit i¢indeki maddi ve
beseri unsurlarin belirli yerlerde ve diizen i¢inde bulunmalar orgiitsel verimlilik i¢in
kacinilmazdir (Kogel, 2001, 189). Diizenin kurulup devam ettirilmesi ise, istikrarin
devam ettirilmesine baglidir. Ciinkii istikrarsizlik; geleneksel yonetim anlayisina gore,
kotli yonetimin hem nedeni hem de sonucudur. Bu nedenle, biitiin islerin belirli
kurallara baglanarak oOrgiitsel yasamin keyfilikten kurtarilmast ve istikrara
kavusturulmasi hayati 6nem tagimaktadir.

Otoriteye konusunda ise, Taylor’un kafasinda otoritenin tek bir kaynagi ve

yasal temeli vardir ve o da bilimsel bilgidir. Ona gore, isler bilimsel sekilde planlanip
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diizenlenir ve buna ek olarak isin karsiliginda yapilan 6demeler bilimsel birtakim
Olciitlere dayandirilirsa, Orgiitte uyumlu, istikrarli ve verimli bir ¢alisma ortami
kurulabilir. Boyle bir ¢aligma ortaminin kurulmasi ise, isgdrenlerle yonetim arasinda
iliskilerde olumlu ve verimli sonuglara yol acar. Bu suretle Taylor, yonetimin
uygulamalarinda, bilimsel bilgiyi esas almas1 ve sorun ¢dézmede bilimsel analizlerden
yararlanmasi durumunda orgiitte diizen ve istikrar1 saglayabilecegini ve bu yolla etkin
ve verimli galisabilecegini ileri stirmiistiir (Eren, 1998, 149). Gelencksel yonetim
kuramlarini olusturan biitiin yaklasimlarin temelinde ekonomik etkinlik yatmaktadir.
Taylor’a gore, oOrgiitsel etkinligi saglamanin yolu yoOnetimin bilimsel esaslara
dayandirilmasindan gecer. Etkinligi saglamak i¢in “yOnetim siireci” yaklagiminin
tizerinde durdugu hususlarin basinda is boliimii ve uzmanlagma, departmanlara ayirma
ve nihayet yetki ve sorumluluklarin acik¢a belirlendigi rasyonel bir orgiitsel yapinin
kurulmas1 gelmektedir. Biirokrasi yaklasimima gore etkinlik ise, bireyler arasi
iligkilerin resmi sekilde yiiriitiilmesi, fonksiyonel uzmanlasmaya dayanan bir
igboliimii, agikca belirlenmis hiyerarsik bir yapi, bu yapt i¢inde yetki ve
sorumluluklart belirlenmis makamlarin olusturulmasi, olusturulan belirli makamlara
uzman kigilerin atanmasi, islerin yapilmast ile ilgili yontemlerin belirlenmesi ve
nihayet personel seciminin teknik bilgi ve yeteneklere gore yapilmasi suretiyle
saglanacagl ongorilmistiir (Tortop, 1994, 94). Ana hatlariyla agiklanan geleneksel
yonetim kurami, 6rgiit ve yonetime iliskin ilk sistematik yaklasim olmus ve yoneticiyi
karsilayabilecegi sorunlari ¢ézmesi ic¢in belirli araglarla donatmistir. Ancak, zaman
icinde bir yandan geleneksel modelin 6ngordiigii araglarin bazi sorunlar1 ¢ézmede
yetersiz kalmasi, diger yandan da yapilan arastirmalarin geleneksel goriisiin
ongordiigiiniin aksine sonuglar ortaya koymasi, s6z konusu modele yeni kavramlarin

eklenmesi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmstir.

2.2.1.5. Geleneksel Yonetim Kuramlarinin Genel Bir Degerlendirilmesi

Geleneksel orgiit ve yonetim kuramlarini olusturan {i¢ yaklasim O6zetlenmis
bulunmaktadir. S6z konusu tanimlamalar ile bu yaklagimlar tarafindan gelistirilen
ilkeler hep en iyl bir Orgiit yapisinin nasil olusturulabilecegi sonucu etrafinda
toplanmistir. Ayrica, bu ilkeler her yer ve tlirdeki orgiit icin gecerli ilkeler olarak
kabul edilmistir. Bunun sonucu olarak, ortaya “biirokratik” veya daha genel ifade ile
“mekanik” olarak adlandirilan Orgiit yapilar1 ¢ikmistir. Bu tiir orgiit yapilar1 insan

unsuruna 6zel bir nem vermemis, onu modelin bir pargasi yapmamustir. Insan unsuru
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disindaki diger unsurlarin belirlenen ilkeler dogrultusunda bir araya getirilmesi ile
yap1 olusturulmus ve insan unsurunun yapi i¢ine konmasi ile onun bir makine gibi,
ilgili kademenin 6ngordiigli dogrultuda davranacagi varsayilmistir. Calisanlarin kisisel
sorunlarin igyerine yansimayacagi, isletme i¢inde gecirilen zaman ile isletme disindaki
yasamin birbirinden ayr1 oldugu varsayilmistir (Uysal, 2005, 162). Geleneksel
yonetim kuraminda bugiin i¢in biiylik 6nem tasiyan onderlik kavrami, tamamen
bicimsel yonden ele alinmis yoneticilikten farkli olarak oOnderligin dogal yonleri
tizerinde durulmamigtir. Geleneksel yonetim kuramina gore yonetici, orgiit icin de
emir verme yetkisine sahip olan kisidir. O, bu yetkiyi orgiitiin optimum verimliligini
saglamak i¢in en rasyonel sekilde kullanacaktir. Orgiitte karar verme yetkisi yalmizca
yoneticide toplanmistir. Kararlar yukaridan asagiya otorite hattini ve hiyerarsi
kademelerini izleyerek inmektedir. Haberlesme tek yonliidiir ve yukaridan verilen
emirlerin asag1 kademedekilere duyurulmasindan ibarettir.

Geleneksel orgiit kuramcilarina gore, optimum verimlilik ile ¢alisan Orgiitte
higbir konuda uyusmazlik ortaya ¢ikmaz. Iscileri tesvik edici yegane faktor para ve
benzeri maddi faktorlerdir. Isciler cok calistiklart takdirde, orgiitsel verimliligin
artacagin1  ve kendilerinin de artan {retimden daha biiyiikk pay alacaklarmi
bildiklerinden, Orgiit ve iiyelerin amaclar1 arasinda hicbir zitlik olamaz. O halde
saglhikli bir Orgiitte uyusmazlik s6z konusu degildir. Uyusmazliklarin ortaya
cikabilecegi diisiinlilse bile, bunlarin yiiksek kademe yoneticilere yansitilmadan
kendilerine en yakin yoneticiler tarafindan ¢ézliimlenmeleri gerekir. Bu kisilere gore
catigmalarin asag1 kademelerce ¢oziimii, zaten agir sorumluluklar tasiyan iist kademe
yoneticilerinin ylkiinii azaltmas: bakimindan yararlidir (Kogel, 2001. 66). Ayrica,
onlara gore Ust kademelere ¢ikildikca haberlesme kanallarinin gittikce uzayacagi ve
haberler nitelik degistirebileceginden alinan kararlarda yanlisliklarin artacagi
diistincesi uyusmazliklarin dogdugu yerde bastirilmalarinin ne kadar gerekli oldugu
kendiliginden ortaya ¢ikar. Bundan baska, soruna en yakin olan yoneticinin gerekli
verileri daha dogru ve daha kisa zamanda toplayabilme olanaklarinin fazlalig1 sorunun
daha iyi bir ¢6ziim sekline baglanmasini saglayabilir.

Biitlin bunlardan c¢ikarilabilecek sonug, geleneksel oOrgilit ve yonetim
kuramlarinin giiniimiizde higbir gecerliliklerinin bulunmadigi seklinde bir sonug
degildir. Tersine, baz1 yonlerden tasidiklar1 6nemli sinirliliklara ragmen, geleneksel
kuramlarin ilkeleri birgok bakimlardan bugiin de uygulanmaktadir. Bugiin de cesitli

diistintirler, s6z konusu kuramlar1 ve bunlarin temelinde yatan orgiit ve yonetim
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felsefesini biitliniiyle ikame ederek yepyeni bir model ortaya koyamadiklarindan,
bunlarin esaslarini modern bilimdeki gelismelerin 15181 altinda yeniden ele alip gerekli
degisiklikleri yapmakta ve bu suretle de geleneksel kuramlarin gecerliliklerini

stirdiirmeye ¢aligsmaktadirlar.

2.2.2. Insan iliskileri Okulu (Beseri Iliskiler Yaklasimi/Neoklasik
Yonetim Kuramlari)

1900’lerin basinda ortaya ¢ikan geleneksel orgiit ve yonetim kuramlari, asagi
yukart 1930’lara kadar gerek Amerika, gerekse Kita Avrupa’sinda orgiitlerin yap1 ve
isleyisine yon veren tek kuramsal model olarak siiregelmistir. Ancak, bir yandan
1929°da baglayip diinyayr sarsan ekonomik bunalimin etkisiyle, bir yandan da
isletmelerde ¢esitli orgiitlenme sorunlarinin artmasi sonucu olarak geleneksel orgiit ve
yonetim kuraminin eksiklikleri ve yetersizlikleri her gecen giin daha ¢ok duyulur hale
gelmistir (Garvin, 1994, 76). Ayrica, bu arada Amerika Birlesik Devletleri’nde ortaya
c¢ikan bir olay, davranis bilimcilerin Onciiliiglinde girisilen Hawthorne aragtirmalarinin
sonuclarinin agiklanmasi, orgiitleri incelemede yeni bir akimin dogmasina yol
acmustir. “Beseri liskiler” adi altinda ortaya ¢ikan bu akim, daha sonra “Insan
Kaynaklar1 Yénetimi” seklini almis ve giiniimiizde de “Orgiitsel Davranis” bashigini
tastyan bir disiplin haline gelmistir (Erdem, 1996, 123). Davranissal yaklasimin ortaya
cikist ve gelismesine yol acan Hawthorne ve diger arastirmalarin sonuclarinin
aciklanmasina ge¢meden once bu akimin tasidigi bazi1 6zellikler {lizerinde kisaca
durmak gerekmektedir.

Neo-klasik kuramin dogus ve gelismesine onciiliik yapan diisiiniirlerin tamami
psikoloji, sosyoloji, sosyal-psikoloji ve antropoloji gibi ¢ok degisik davranis bilimleri
alanlarindan gelmislerdir. Bu ozellikleri nedeniyle, s6z konusu yazarlarin orgiit ve
yonetim kuramina en 6nemli katkilari, orgiit yapisi i¢inde “insanin nasil davrandigi ve
neden o sekilde davrandigi” ve “yapi ile davranis arasindaki iliskileri” agiklamalari
olmustur (Baykal, 1978, 196). Birinci planda, orgiitiin bigimsel yapisi iizerinde duran
ve bunun dogal yanini temsil eden insan, insan gruplari ve bunlarin karsilikli
etkilesimlerini gormezlikten gelen geleneksel orgiit ve yonetim kuramlarinin aksine,
neo-klasik kuramlar bir orgiitlin etkinligini belirleyen temel unsurun insan oldugunu
gostermeye ¢aligmislardir. Bu ¢abanin beklenen dogal sonucu, davranigsal yaklagimin
ana fikri veya diislincesi, bu Orgiitiin yapis1 i¢inde ¢alisan “insan” unsurunu anlamak,

onun yeteneklerinden azami 6lcilide yararlanmak, yap1 ve insan davraniglari arasindaki
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etkilesimleri incelemek, Orglitte ortaya ¢ikan toplumsal gruplar ve bunlarin
ozelliklerini tanimak ve kisaca yoneticinin kullanabilece§i yeni ara¢ ve kavramlar
gelistirilip kendisinin emrine vermek seklinde olmustur. Bu yaklasim, geleneksel
kuramlarin ekonomik rasyonellik anlayisini esas almakla beraber, buna bir de insanin
yalnizca maddi yonden degil, fakat sosyo-psikolojik yonden de tatmin edilmesi
boyutunu ilave etmistir (Erdogmus, 1999, 81). Davranigsal yaklasimin bir diger
ozelligi de, oOrgiiti yapisal bir siire¢ olmaktan c¢ok, cesitli gereksinmelere sahip
insanlarin bir araya gelmesi ile olusan “sosyal” bir yap1 olarak goérmesi seklinde ortaya
¢ikmigtir. Bunun sonucu olarak, davranigsal yaklasimin iizerinde durdugu belli basgh
konular; insan davranisi, kisiler arasi iliskiler, gruplarin olusmasi, grup davranislari,
gayriresmi Orgiit, algi ve tutumlar, motivasyon, Onderlik, Orglitsel catismalar vb.

olmustur.

2.2.2.1. Hawthorne Deneyleri ve Insan iliskileri Yaklasiminin Dogusu

Western Electric kurulusunun Hawthorne fabrikalarinda 1924’te baslayan bu
aragtirmalar alt1 kisimdan olusmaktadir. Bunlarin ilkinde i1siklandirma deneyleri
yapilmistir. Bu deneylerle 151k siddetindeki artis ve azalmalarin verimlilik {izerindeki
etkilerini inceleme ana amaci olusturmustu. ikinci ¢alisma Réle Montaj Odas1 Deneyi
adin1 tasimaktadir. Bu deneyle, fiziksel yorgunlugun is verimi iizerine etkileri
arastirilmig, ¢alisma saatlerinde kisitlamalar ve dinlenme molalariin artirilmasinin,
ara¢ ve malzemelerindeki degisikliklerin etkileri saptanmaya calisiimistir. Ucgiincii
calisma, Ikinci Réle Montaj Deneyi adimi almaktadir. Burada ilk rdle montaj
deneylerinde ilizerinde fazla durulmayan tesvikli iicret sistemlerinin liretimde neden
oldugu artislar arastirllmigtir. Dordiincii ¢alisma, Mika Yarma Test Odasi Deneyi
adim1 almaktadir. Burada iicret artisinin {iretim iizerindeki etkisi bertaraf edilerek
sadece molalardaki artislarin ve haftalik calisma siiresinin artirilmasmin verimlilik
iizerindeki etkileri incelenmistir. Yapilan deneylerin sasirtict sonuglarini ve bunun
kaynaklarin1 arastirmak amaciyla isciler nezdinde uygulanan Miilakat Programi
Hawthorne aragtirmalariin besinci kismini olugturmaktadir. Nihayet sosyal gruplarin
olusmasi, grup iiyelerinin davraniglarinin analizi i¢in altinci ¢alisma Seri Baglama
Gozlem Odasi Deneyi adin1 tasimakta ve bu deney sonunda bir de 6zel miilakat
programina yer verilmektedir. Hawthorne arastirmalari aralikli olarak yapilan

caligmalarda sekiz yil siirmiis ve 1932 yilinda sonuglanmistir (Hammer, 1994, 78).

58



Ozet olarak ifade edilecek olursa, teknik ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi,
bunlarda degisikliklerin olmadig1 ortamlarda dahi verimlilik artiginin devamhi
olmasinin nedenleri, grup olusturma, grupta arkadaslik ve sevgi baglarinin giiclii
olmasi, isletme sahip ve yoneticilerinin davraniglarinda olumlu yonlerde degismelerin
isciler {lizerinde isletmeyi ve tstlerini benimseme duygusu yaratmasi, c¢alisma
ortaminin beseri havasini degistirmis, siirekli verimlilik artiglarinin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur.

Mayo ve arkadaslar1 verimlilik artiginin nedenlerini su bigimde agiklamislardir
(Ozgen, 1998, 139):

1. Calisma siirelerinin  psikolojik ve fiziksel yorgunlugu azaltacak bi¢imde
diizenlenmesi, programli dinlenme aralarinin konmasi, isgilerin diizenli saglik
kontrollerinden gegirilmeleri ve 6gle yemeklerinin verilmesi, dogum giinii partileri
diizenlenmesi ve buna cesitli hediyelerle yonetimin de istirak etmesi isciler iizerinde
isletmenin 6nemli bir pargasi olduklarma dair duygular1 olusturmustur. Iscilerin o
giine kadar alismadiklar1 nitelikte olan bu 6zen, onlarin hem ydnetime ve hem de
kendilerine duyduklar takdir, saygi ve giiveni artirmistir.

2. Is grubunu olusturan, kizlar deneyler sirasinda 5-8 kisilik kiiciik gruplardan
olustuklar1 i¢in, kisa zamanda birbirleriyle tanigma, anlasma ve duygusal yonden de
bir yakinlasma olanagimi elde etmislerdir. Bu da onlarin birbirleriyle uyumlu,
yardimlasan ve siirekli dayanisma i¢inde ¢alisan arkadas grubu olmalarma yol
acmustir. Karsilikli sevgi ve giivenin saglanmis oldugu is ortaminda basar1 ve verimde
stirekli artiglar ortaya ¢ikmustir.

Mayo ve arkadaslarinin iscilerle yaptiklart miilakat programlarmin igerigi de
zamanla bir hayli ilging degismeler gostermistir. Ornegin, onceleri bir takim
kaliplagsmis sorulardan olusan yonergeli miilakatin is¢iler nezdinde olumsuz ve sikict
hale gelmesi iizerine, tamamen serbest olarak, is¢i sorunlarin1 ve duygularini dinlene
bigimine doniistliriilmiistiir. Bu miilakatlar sirasinda erisilen en 6nemli sonug ficret,
aydinlanma, sicaklik, giiriiltii ve benzeri maddesel ve fiziksel ¢alisma kosullar1 degil,
igsyerindeki moral ortami, kisiler arasi iyi iligkiler ve duygusal anlagmalar, orgiitsel
etkinlik ve verimliligi etkileyen temel faktorler oldugudur.

Mayo ve arkadaglar1 tarafindan yapilan bu incelemeler yonetimde yeni bir
disiince ve fikir akimimin dogusuna neden olmustur. Ancak, bu inceleme ve
arastirmalar, insanlar iizerinde yapay olarak hazirlanmis durumlarin ortaya ¢ikardigi

sonuglardir ve bir tutum degisimini saglamak amaciyla yapilan bir faaliyetlerdir,
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seklinde elestiren diisiiniirler de vardir. Ancak olumsuz davranis ve tutumlarin belirli
orgilitsel ortamlarda degistirilebilecegini gdsteren bu aragtirma ve deneylerin bilimsel
bakimdan degerini higbir elestiri hafifletmemistir.

3. Yankee City Arastirmasi: Bu arastirma Yankee sehrinde Antrolog W.L. Warner
tarafindan teknolojik degisme ve yenilikten insanlar ve onlarmn iligkileri iizerindeki
etkilerini incelemek amaciyla yapilmistir (Ugman, 1990, 133-134).

Teknik degisim ve modernizasyon yapilmadan once iscilerin fabrika i¢inde ve
disindaki prestij, itibar ve sosyal statiilerini belirleyen husus onlarin ayakkabi
imalatindaki teknik bilgi ve becerileriydi. Bu ise genclik doneminden baslayip,
ciraklik, kalfalik ve ustalik donemlerinden olusan birtakim sathalardan ge¢melerini
zorunlu kiliyordu. Isletme sahipleri de toplumun bu sosyal ve mesleksel geleneklerinin
etkisi altinda bulunmakta idi. Ancak zamanla bu fabrikada ayakkabi iiretiminde usta
is¢inin teknik bilgi ve becerisinin yerini makineler almistir. Boylece, isciler arasinda
Oteden beri dnemli bir sosyal statiisii olan nitelikli is¢iler bu 6zelliklerinin bir kismini
kullanamaz duruma geldiler. Ustalik ve teknik becerilerinin 6nemli bir kismini
kullanilmaz duruma gelen yasli ve vasifli isciler bu durumdan olumsuz yonde
etkilenmiglerdir. Geng c¢iraklar ve yar1 vasifli olan kalfalar durumdan cok fazla
etkilenmeyerek yaslarinin da verdigi glic nedeniyle yeni duruma kolayca uyum
gostermislerdir.

Uretim teknolojisinde modernlesme ve makinelesmenin baslamasi ile siiratle
yeni yatirimlara ihtiya¢ duyulmustur. Fabrikanin sahipleri hem sermaye eksikliginden
hem de asil 6nemlisi eski toplumsal geleneklerin bozulmasindan {iziintii, endise ve
korku duyarak yeni yatirimlar yaparken baska sehirlerden de ortaklar almislardir.
Boylece yonetim otonomisini kaybederek fabrika genis bir sahip kitlesinin eline
geemistir. Bu durum sahiplerle personel arasindaki iliskileri bozmus ve personelin ise
ve isletmeye kars1 tutum ve giivenini 6nemli Ol¢lide sarsmistir. Boylece, sahip
personel dayanismasi yerini, zaten daha Once sendikali olan isciler arasindaki
dayanigsmaya birakmis ve grevlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu grevler ¢evre
halki tarafindan da destek gormiistiir.

Bu arastirma sosyal ve teknolojik sistemlerde meydana gelen degismelerin
insan davranis ve tutumlarina etkilerini gostermekte ve bu tarz degismelerde insan
unsurunu onun toplum igindeki prestiji, statiisii ve iligkilerinin goz Oniinde

bulundurulmasi ve planl bir degisimin yapilmasinin gerekliligini ortaya koymaktadir.
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4. Hawthorne Deneylerinin Sonuglart ve Insan Iliskileri Yaklasimma Olan
Katkilari: Western Elektrik firmasinda daha baska incelemeler yapilmis ve elde edilen
tiim sonuclarin deney sonuglarini destekledigi goriilmiistiir. En 6nemli olan husus
sudur; “Western Electric” fabrikasinda uygulanan deney programinin sonuglari, daha
onceden gegerli goriilen orgiitsel davranisla ilgili biitiin varsayimlarla ¢elistiginden, bu
sonuglara gore yeni varsayimlarin ortaya konulmasi gerekmekte idi (Versan, 1978,
112).

Bu deney sonuglartyla, F. W. Taylor’'un varsayimlari pek ¢ok yonlerden
celismislerdir. Western Electric tarafindan yapilan incelemeler, orgiitteki iscilerin, dis
etkenlere tecrit edilmis bireyler gibi tepki gostermediklerini, aksine yasadiklari
toplumsal iligkilerin etkisi altinda kalmis olduklarin acik¢a ispat etmistir. Para
mukabilinde ¢aligmalarina ragmen, iiretimi maharet ve imkanlarinin ¢ok asagisinda bir
seviyeye diisiirmiislerdir. Demek oluyor ki is¢iler, toplumca kabul edilebilir verime
gore sosyal normlar gelistirmislerdir. Taylor’a gore, bir is yerindeki fiziki ¢alisma
kosullart ile is¢inin verimliligi arasinda siki iligkiler vardir. Yani igyerinin sicakligi,
havalandirma, 1siklandirma ve 1sitma durumu arzulanan derecede iyi ise, buna paralel
olarak is¢inin verimliligi de iyi olacaktir. Oysa Hawthorne Deneyleri, bu iki degisken
grubu arasinda Taylor’un iddia ettigi 6l¢li ve kesinlikte bir iligskinin bulunmadigini,
bunun yaninda diger bazi faktorlerin daha da Onemli rol oynadiklarini ortaya
cikarmistir. Taylor’un iddiasina gore; isyerinde nispeten diisiikk sayilabilecek
aydinlatmanin ve yorgunlugun varligimin, normal olarak {iretimi diisilirmesi
beklenirken, tersine bir durumla karsilasilmis ve her iki halde de iiriin artmustir.
Hawthorne deneyindeki arastirmalara konu olusturan bir grup isgérenin, en kotii fiziki
calisma kosullar1 altinda dahi verimliliklerinin artmasi, verimlili§in artmasinda
yalnizca fiziki degil, diger birtakim faktorlerin de rol oynadigini agik¢a ortaya
koymustur. Nitekim bu arastirmalar sirasinda gittikce kotiilesen ¢alisma kosullarina
ragmen, iscilerin birtakim grup faktorlerinin etkisi altinda daha fazla ¢aligmaya devam
etmeleri bu iddiay1 destekler bir nitelik gostermistir. Bunun iizerine arastirmacilar, is
ortaminda belirlenmis olan baz1 6nemli psiko-sosyal faktorlerin, fiziki kosullara gore
daha ¢ok etkili olduklarin1 ve geleneksel kuramcilarin bunlari ihmal ettiklerini
belirtmislerdir.

Geleneksel endiistri psikologlarinin elde ettikleri sonuglar da Western
Elektrik’te oldugu gibi pek basarili sekilde savunulamamustir. Ikinci deney drneginde

anlatilan, bantlara tel sarma odasindaki is¢iler, mekanik yetenek bakimindan teste tabi
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tutulmuslar ve her bir kisi i¢in elde edilen test sonuglari, o kisinin iiretim orani ile

karsilagtirilmistir. Sonug, her ikisi arasinda belirli bir iliskinin varligini kanitlamstir.

Bu esnada, en ¢ok iiretim yapan bir is¢inin, teknik yetenek bakimindan en diisiik puan

aldig1 goriilmiistiir. Bu testlerde iscinin giidiileri, grup stiregleri ve c¢alisma kosullari

iizerinde durulmamisti; ancak bu etkenlerin gelecekteki arastirmalarda onemli rol

oynamasi gerektigi hususu da kabul edilmistir (Ttiimer, 1995, 94).

Beseri iligkiler okulunun temelini olusturan s6z konusu deney sonuclari soyle

siralanabilir;

1

Bir is¢inin yaptig1 isin miktari, is¢inin verimliligi ve dolayisiyla orgiitiin
verimliligi, onun fiziki degil psikolojik ve sosyal kapasitesine baglidir. Sosyal
kapasiteyi de is¢inin iiyesi bulundugu grup dinamikleri tayin eder.

Yonetici, ¢alisanlarin sosyal kapasiteleri hakkinda ne derece fazla ve saglikl
bilgiye sahip olabilirse, onlar etkili yonetmesi o derece kolay olacaktir.

Asirt i boliimii ve uzmanlasma, is yasaminda monotonluk ve dar hiicreler
icinde ¢aligmaya yol agmasi nedeniyle, isgdrenlerde moral diisiikliigli ve buna
bagli olarak uzun vadede verim azalmasina yol agacaktir. Bu nedenle, is
yerinin ve isin diizenlenmesinde calisanlarin gruplar halinde ve sevdikleri
insanlarla bir arada caligmalarinin saglanmasi gibi hususlara biiyiikk 6zen
gosterilmelidir.

Isciyi fazla c¢alismaya isteklendirmede ekonomik faktdrler degil, sosyo-
psikolojik faktorler daha 6nemli rol oynar. Bu sosyo-psikolojik faktdrlerden
bazilari; yonetici ile is¢i arasindaki iliskilerin sekli, is¢inin ailevi durumu, grup
icindeki konumu ve isteki basar1 derecesi olarak siralanabilir.

Isciler, klasik diisiiniirlerin iddia ettikleri gibi, her zaman ekonomik cikarlarini
maksimum yapacak sekilde rasyonel hareket etmezler veya bazi etkenlerin
baskist altinda hareket edemezler. Ciinkii isciler is yasaminda tek tek ve
bagimsiz bireyler olarak degil, fakat grup tliyeleri olarak hareket ederler.

Orgiit iginde, yoneticilerin istekleri ve denetimleri disinda insanlar arasi sosyal
iliskilerin dogurdugu birtakim dogal siireglerin varligr bir gercektir. Bu dogal
stirecler, bireyler ve gruplar arasi iligkilerin dogal sonuglar1 olarak ortaya
cikarlar. Dogal siiregler bilimsel orgiit yapisin1 genis sekilde etkilemektedir.
Bu nedenle yoneticiler, orgiitte bu dogal siireclerin varligint kabul etmek ve

alinan kararlarda bunlar1 hesaba katmak zorundadirlar.
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7. Geleneksel orgiit ve yonetim kuramcilari, en verimli orgilitiin en tatminkar
orgiit olacagin1 dogal bir durum olarak varsaymislardir. Bu iddialarini, verimli
bir oOrgiitte {retim ve buna bagli olarak is¢i Tcretlerinin ve toplam
kazanglarinin yiiksek olacagi varsayimina dayandirmislardi. S6z konusu
kisilere gore, yiiksek kazang yliksek tatmin demektir. Oysa insan iligkileri
yaklagimi taraftarlari, is¢iye en yiiksek sosyo-psikolojik tatmin saglayan
Orgiitiin ayn1 zamanda en verimli orgiit olacagini ileri slirmiis ve c¢alisanlarin
yalnizca ekonomik gereksinmelerinin karsilandig1 bicimsel orgiitlerde mutlu
olamayacaklarini belirtmislerdir (U¢gman, 1990, 119).

Insan Iliskileri Okulunun kuruculari, geleneksel diisiiniirlerin insan hakkindaki
baz1 varsayim ve ilkelerini reddetmekle beraber, diger bir kismimin da sakincalari
bertaraf ederek stirekliliklerini saglamaya calismislardir. Geleneksel kuramcilar gibi,
Neoklasikler de, orgiitsel verimlilige biiyiikk dnem vermisler, orgiit yonetiminde en
yiiksek verimliligi saglamak ic¢in ortaya yeni bir takim ilkeler atmislardir. Bu yeni
ilkelerin esasimi “grup dinamikleri” olusturmaktaydi. Bu yeni ilkelere gore, is¢ileri
daha fazla caligmaya tesvik edebilmek icin, yOnetici otoriter bir amir gibi degil,
sefkatli bir baba gibi hareket etmeli, is¢ilerin tiim sorunlariyla yakindan ilgilenmeli ve

tiim Orglitte mutlu bir aile havasi yaratmaya calismalidir (Kogel, 2001, 129).

2.2.2.2. Grup Dinamikleri

Grup dinamiklerinin 6nemi, nitelik ve ozelliklerini anlayabilmek i¢in, dnce
grup kavramini agiga kavusturmak gerekir. Grup, birbirleriyle yakin iligkiler kurmusg
bulunan, birbirlerinin varlifindan haberdar olan ve belirli bir amag, ya da amaglar
dizisini gerceklestirmek ilizere biz duygusuyla hareket etmek iizere bir araya gelen
insan toplulugudur. Tanimdan da anlasilabilecegi gibi, grupta 6nemli olan, bir araya
gelmis olan insan toplulugunun biiyiikliigii degil, fakat s6z konusu kisilerin kendilerini
bir grup olarak gérmeleri faktorii olmaktadir. Yolda meydana gelen bir trafik kazasini
merak ile seyretmek iizere tesadiifen bir araya gelmis olan insanlar, bu anlamda bir
grup olusturmazlar. Ciinkii hepsi birbiriyle yakin iliski kurmus degildir (Aldemir,
1993, 85).

Neoklasikler, is¢inin yukaridaki anlamda bir grubun tiyesi oldugunu hissettigi
Olglide tatmin duyacagimi ve bunun sonucunda daha verimli galisip tiretkenligi
arttiracagini, bu nedenle de grup kavraminin igini bilen yonetimler i¢in ¢ok Onemli

oldugunu belirtmislerdir. Bu amacla yapilan c¢alisma ve arastirmalar, orgiitlerin ¢ok
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sayida gruplardan meydana geldigini ve oOrglitte olusan olaylarin ¢ogunun Orgiit
icindeki toplumsal gruplar arasindaki karsilikli etkilesmelerin sonucu oldugunu ortaya
cikarmiglardir. Buna dayanarak, Neoklasikler, “grup dinamigini; grup i¢i ve gruplar
arasi karsilikli etkilesimlerin toplumsal nedenlerinin, sonuglarinin ve bunlarin bireysel
ve Orgiitsel davranisa etkilerinin calisilip incelenmesi” seklinde tanimlanmistir. Grup
dinamiklerinin en {inlii 6nderleri arasinda Kurt Lewin, George Homans, Moreno ve
Muzaffer Serif’in adlari sayilabilir. Neoklasikler tarafindan iizerinde 6nemle durulan
“grup dinamiklerinin” ana hatlar1 6yle 6zetlenebilir (Demir, 2003, 83-85):

1. Bir orgiite calismak igin giren kimse, isin ve isyerinin dogal sonucu olarak bazi
kimselerle digerlerine oranla ¢ok daha yakin iliskiler kurar. Aralarinda yakin
iligkiler gelistiren bu kisiler orgiitte toplumsal bir grup meydana getirirler.
Grubu olusturan tyeler birbirlerine yalnizca is iliskileri agisindan degil, 6zel
sorunlar1 acisindan da yaklasip, aralarinda daha ¢ok biz ruhuyla hareket eden
bir birlik olustururlar. Boylece, iiyeler olusturduklart gruplart o denli
benimserler ki, grupca kabul olan degerleri kendi degerleri olarak goriirler.
Grup, kisi benliginin ayrilmaz bir pargasi olarak belirir. Kisilerin hangi
durumlarda ne yonde hareket edecekleri grup normlarina gére belirlenir.

2. Kisinin grupla iliskileri, onun is yasamim etkileyen en onemli faktorlerden
biridir. Orgiite giren bir kimse, iiyesi bulundugu bir ¢alisma grubunu
benimsemedigi takdirde grubun ilgisizligiyle karsilasacak ve gruptan
soyutlanacak ve Orgiite yabanci unsur haline getirilecektir. Bu durum, is¢inin
yasaminda tatminsizliklere yol acacaktir. Boyle bir sonugla karsilasan kisi, ya
orgiitii terk edecek ya da Orgiitiin standartlarini itirazsiz kabul etmek zorunda
kalacaktir.

3. Uyesi bulundugu grubun normlarini bir biitiin olarak benimseyen bir kimsenin
grubun bir parcast olmakla gurur ve tatmin duydugu goriilmiistiir. Boyle
durumlarda, kisi tiim Orgiitii yabancilara kars1 siddetle savunmaktadir. Ciinkii
orgilitiin herhangi bir boliimiine yapilan saldirty1 kendisine yapilmis gibi kabul
etmektedir.

4. Grup dinamikleri yoniinden 6nem arz eden bir diger husus da, grup lyesi
bireylerin grubun kendisine mi yoksa amaglarina m1 bagh ve tutkun oldugu
hususudur. Calisanlarin grup amagclarina bagliliklarinin, grubun kendisine olan
bagliliklarindan daha giiclii oldugu durumlarda yoneticiler, Orgiit

amaglarindaki degisiklikleri is¢ilere kabul ettirmekte zorlanabilirler. Bu sorun,
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ozellikle iiyelerinin ¢ok seyrek araliklarla toplandigi ve aralarindaki kisisel
baglarin zayif oldugu orgiitlerde sik¢a goriiliir. Buna karsilik iliskilerin ¢ok sik
ve bireyler arasi iligkilerin samimi ve yiiz yiize gotlirildigi gruplarda
bireylerin grup amaglarindan ¢ok grubun kendisine baglh olduklar
gozlenmektedir. Bu gibi durumlarda, isletmenin izledigi politikaya karsi bir
direnme s6z konusu oldugu zaman bu direnis grup diizeyinde organize
edilmekte ve bundan zarar gérmemesi i¢in grubun siki bir dayanigsma iginde
birlikte hareket ettigi goriilmektedir.

Glinliimiliz isletmelerinin yonetiminde de gruplarin oynadig1 rol {izerinde
onemle durulmaktadir. Ciinkii Orgiitsel yasam gruplarin olusumunu zorunlu kilar.
Calisanlarin karar alma siireglerine ve bir biitliin olarak yonetime katilmalarinin her
gegen giin daha cok giincel hale geldigi endiistrilesmis bati toplumlarinin is
orgiitlerinde, dogal gruplarin daha da biiyiikk 6nem kazanmakta olduklar1 agiktir.
Ciinkli katilma, ancak bir grup olay1 olarak gerceklestigi Olciide etkili ve basarili
sonuglar ortaya koyar (EKin, 1989,67). Kararlara katilma ilkesi, yonetim bakimindan
Neoklasiklerin tizerinde 6nemle durduklar1 diger bir ilkenin dogmasina yol agmuistir.
Bu ilke de demokratik onderlik siirecinin otoriter o6nderlik siirecinden daha etkili ve
basarili sonuglara yol agabilecegi seklindeki diisiince veya fikir olmustur.
Neoklasikler, bu kavramla toleransli, her iste grubun fikrini dikkate alan ve
cogunlugun arzusuna gore hareket eden dnder tipini ifade etmektedirler. Neoklasikleri,
klasiklerden ayiran niteliklerin basinda bilimsel deneylere verdikleri Onem
gelmektedir. Neoklasikler, ileri siirdikleri tiim fikirleri bilimsel bulgularla
desteklemeye 6zen gostermislerdir.

Grup Ici Iliskiler Bakimmdan Rekabetin Etkileri;

1. Rekabetin varligi, ayn1 gruba dahil tiyeler arasindaki baghilik ve dayanismay1
yiikseltmistir.

2. Belirli bir amag i¢in harcanan ¢aba biiylik ¢apta artis gostermistir.

3. Gruplardan her birindeki onderlik tarzi degiserek demokratik bir nitelikten
otokratik bir nitelige biiriinme egilimi gostermistir. Bagka bir deyimle
gruplardaki onderlik tarzi degiserek demokratik 6nderlikten otokratik dnderlik
bigimine bir gecis olmustur.

Gruplar aras1 Iliskiler Bakimindan Rekabetin Etkisi;

4. Gruplardan her biri digerine kars1 diigmanca tavirlar i¢ine girmeye baslamistir.
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5. Gruplar birbirleri hakkinda gergek¢i olmaktan wuzak deger yargilar
gelistirmeye baglamiglardir.

6. Gruplar arasi haberlesme azalmaya baslamis ve bu da gruplarin birbirleri
hakkinda yanlis ve eksik bilgiler edinmelerine yol agmustir.

Bu noktadan hareketle, gruplar arasi rekabetin Orgiit yoniinden dogurmasi
muhtemel yikic1 etkilerini ortadan kaldirmak igin, yoneticilerin bagvurabilecekleri
yollarin bir kismi sdyle siralanabilir (Kaynak, 1997, 100):

1 Gruplar arasi haberlesmenin kesintisiz, dogru ve yogun bicimde islemesini
saglamak,

2 Gruplar aras1 iliskilerde kazanma ve kaybetme kavraminin yaratilip
gelismesine engel olmak,

3 Orgiit disinda gruplara ortak bir diisman veya hedef gostererek yikict
cabalarini buraya yoneltmelerini saglamak ve rekabetin olumlu yonlerini orgiit
icinde yogunlastirmak,

4 Gruplar aras1 ortak ve yepyeni bir amag ortaya koymak.

2.2.2.3. Neoklasik Yonetim Kuramlarina Yoneltilen Elestiriler

Neoklasik yonetim kuramina da 1950’lerden sonra toplumsal bilimler
alanindaki gelismelerin bir sonucu olarak tepkiler gelismeye baslamis ve c¢esitli
bakimlardan elestiriler yapilmistir (Simsek, 2003, 97). Bu elestirilerin belli bash
olanlar1 sunlardir:

1. Neoklasik yonetim goriisii, klasik yonetim goriiniisiine bir tepki olarak ortaya
cikmistir. Yani Neoklasiklerin en onemli 6zelligi, geleneksel yonetim kuramina
yaptiklar1 elestiriler olmustur. Bu elestirilerin  baglicasi, geleneksel yonetim
taraftarlarinin Orgiitiin ve yonetimin tek bir yoniinii ele almalari nedeniyle eksik bir
gorlis olmast idi. Neoklasikler, bu elestiriyi yapmakla beraber, kendileri de ayni
hataya diismekten kurtulamamislardir. Insan iliskileri Okulu, 6rgiit ve yonetimin dogal
stireclerine dnem verip ¢alismalarina konu almis, fakat bicimsel etkenler iizerinde hig
durmamigtir. Bu nedenle, neoklasik kuramda gelenekeilerin diistiigli hataya
diismekten kurtulamamis ve o da kendisinden 6nceki kuramlar gibi eksik bir goriisii
yansitmaktan 6teye gidememistir (Ceylan, 1997, 50).

2. Neoklasikler, geleneksel kuramcilari gergekle ilgisi olmayan bir goriintii ortaya

koymakla itham etmislerdir. Orgiitiin mutlu bir aile, ydneticinin sefkatli bir baba
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olarak diisiiniilmesi ayn1 derecede gergekten uzaktir. Orgiitsel iliskilerin pek ¢ok
bakimdan ailesel iliskiden farkli oldugu yadsinamaz bir gergektir (Artan, 1986, 65).

3. Neoklasikler de, klasikler gibi is¢inin amaglar1 ile orgiitiin amaglar1 arasindaki
dogal ¢eligkiyi gorememislerdir. Her iki ekol diisiiniirlerine gore is¢i para veya manevi
saiklerle daha fazla ¢alismaya isteklendirilebilir. Maddi bakimdan veya moral yonden
tam tatmin edilmis iiyelerin bulundugu orgiitte uyusmazliklarin olmayacagi her iki
kuram temsilcilerinin ileri siirdiigii ve 6nemli dl¢lide yanildiklart bir husus olmustur.
Bugiin orgiitlerde bu yonde kagmilmaz bir celiskinin varligi ortaya c¢ikmistir
(Barugugil, 2002, 200).

4. Her iki kuramin mensuplar1 da, olaylar1 tek nedenle agiklamaya caligsmislar ve
bircok faktoriin birlikte Orgiitiin verimliliginde rol oynadigi gergegini gozden

kagirmiglardir.

2.2.3. Modern Yonetim Kurami: Sistemler ve Durumsallik Yaklasimlar:

Geleneksel ve davranigsal yoOnetim yaklasimlarinin yonetim ve Orgiit
sorunlarin1 ¢dzmede yetersiz kalmasi, bu alanda yeni arastirmalarin ve yeni
yaklagimlarin gelistirilmesini zorunlu kilmustir. Ozellikle iki kuramin isletmedeki
insan 0gesine ¢ok degisik ve en uzak agilardan yaklagsmalari bu konuda bir orta yolun
bulunmasini gerektirmistir. Modern yonetim kurami, biiyiik Olclide daha Once
aciklanan iki yaklagimin kismi olmasinin dogurdugu eksikliklerini telafi etme ve
bunlarin olumlu yonlerini uyumlastirma ihtiyacindan kaynaklanmistir. Bu kuram,
geleneksel ve davranigsal yonetim kuraminin tutum ve onerilerini yeni ve degisik bir
acidan ele alip yorumlamis ve bir senteze ulasmaya ¢alismistir. Bu yeni akilct goriis
“Genel Sistem Kurami”ndan kaynaklanmistir (Altug, 1994, 191). Dolayisiyla, bu
kisimda once “Sistem Kurami” ele alinacak ve daha sonra da modern yonetim

kuraminin yeni bir uzantist olan “Durumsallik Yaklasim1” tizerinde durulacaktir.

2.2.3.1. Sistemler Yaklasim

Sistemler yaklasimi ve “sistem” kurami tek basia yeni bir disiplin olmaktan
¢ok, belirli olaylarin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir
diislince tarzi, bir yonetim felsefesi, bir yontem ve bir yaklasim seklinde goriilebilir.
Bu yaklagim veya yontemin esasini olusturan “sistem” kavramai ise “belirli pargalardan
olusan bir biitiin” olarak tanimlanabilir. Baska bir deyimle, sistem; belirli parcalardan
olusan, bu parcalar arasinda belirli iligkiler olan ve pargalarin ayn1 zamanda dis ¢evre

ile iliskisi olan bir biitiin olarak tanimlanabilir. Birlesik ve biitlinlesmis parcalardan
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olusan herhangi bir yap1 olay, faaliyet veya kavram bir sistem olarak tanimlanabilir

(Balct, 2007, 123).

2.2.3.1.1. Sistem Kavram ve Sistem Yaklasimi

Sistem  kavrami; fiziksel bilimlerden, Ozellikle fizik  biliminden
kaynaklanmaktadir. Toplum bilimciler, bu kavrami fiziksel bilimlerden almis ve
toplumsal olaylara uygulamaya g¢alismislardir. Ancak, toplumsal olaylarin karmasik,
cok boyutlu, kesin tanim ve Olgiimlerde giiclilk arz etmesi gibi hususlar sistem
kavramimin toplumsal olgulara uygulanmasinda giigliikler yaratmistir. Bununla
beraber, bdyle bir kavram toplumsal bilimlere, 6zellikle yonetim konularini ele alista
yeni bir yaklasim getirmis ve yonetim kuraminda biitiinlesmeye dogru gidise yardimci
olmustur (Uysal, 2005, 208).

Sistem konusunda c¢ok c¢esitli somut 6rnekler verilebilir. Bunlarin en ¢arpict
olani, karmagik bir yap1 gosteren insanin kendi viicududur. Eger, insanin yagamini
stirdiirmeye c¢alismast bir ama¢ olarak alinirsa, insan viicudundaki sinir, sindirim,
dolagim, kas ve bosaltim gibi sistemler onun alt-sistemlerini meydana getirirler.
Sistem yaklagimimin temelinde, ‘“sistem” olarak ele alinan biitiiniin amacinin
gerceklestirilmesi vardir. Bu goriise gore, dnemli olan biitiindiir, pargalar bu biitiine
katkida bulundugu 6lgiide 6nemlidir.

Yonetimde sistem yaklagimi denildigi zaman, yonetim olaylarin1 ve bu
olaylarin meydana geldigi birimleri birbiriyle iliskili bir sekilde ele alan yaklagim
anlasilmaktadir. Bir baska deyimle, sistem yaklagimi; orgiitii ¢esitli parcalar, siirecler
ve amagclardan olusan bir biitiin olarak ele alir. Ornegin, orgiitsel sistemi olusturan
pargalar olarak insan unsuru, makineler, maddi kaynaklar, gorevler resmi yetki
iligskileri ve kiiglik gayr1 resmi gruplar sayilabilir. Biitiin bu pargalar orgiitiin
amaclarim1 gergeklestirmek iizere haberlesme ve karar verme stiregleriyle birbirlerine
baglanmiglardir. Dolayisiyla orgiit ana sistemdir. Bu sistem birbiri ile iliskili ve
karsilikli bagimli alt sistemleri icermektedir (Tiimer, 1995, 211).

Yonetici, bu iliski ve bagmmliligi temel yonetim fonksiyonlar1 olarak
adlandirilan planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarini
yerine getirirken gergeklestirir. Ornegin, orgiit sisteminin alt-sistemleri olarak
pazarlama, liretim, aragtirma-gelistirme ve personel alt sistemleri ele alinabilir. Sistem
olarak orgiitii incelemeye baglamadan Once sistem yaklagimiin sagladigi yararlara

deginmek gerekir. Yonetimde sistem yaklagimini kullanmanin sagladig: tstiinliiklerin
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ilki, klasik yonetim kuraminin katiligi ve kapaliligindan kurtulmanin miimkiin hale

gelmis olmasidir. Bagka bir deyimle bdyle bir yaklasim, orgiitlere esneklik saglamis

ve Orgiitleri daha kapsamli bir sekilde incelemek olanakli hale gelmistir.

Ayrica boyle bir yaklasim, Neo-klasik yonetim kuraminin bulgularini daha
etkili bir sekilde uygulamaya olanak saglamistir. Bunlara ek olarak, yonetimde sistem
yaklasimi yoneticiye asagidaki yararlar saglamistir (Erkal, 1995, 192):

1. Yonetici, gorevini dar bir sekilde ve yalmizca kendi islevi agisindan
yorumlamaktan kurtularak, kendi sisteminin bagl oldugu diger alt-sistemleri ve
cevre kosullarini da dikkate almak zorunda kalmuistir.

2. Yoneticiye, kendi sisteminin amacglarin1i daha genis bir sistemin amagclart ile
iligkilendirmek firsatin1 vermistir.

3. Yonetici, orgiit yapisini alt-sistemlerin amaglari ile uyumlu ve tutarli bir sekilde
kurmak olanagina kavugmustur.

4. Yonetici, sisteme dahil alt-sistemleri degerlerken bu alt-sistemlerin esas sisteme
yaptiklari katkiy1 belirleme olanagina kavusmustur.

Orgiitlerin siirekli olmalar1 ve gelismeleri yaninda, dinamik ve saghkli bir
dengeye kavusmalar1 igin, yoneticinin oOrgiitle ilgili bitiin faktorleri bilmesi,
anlayabilmesi ve degerlemesi gerekir. Iste sistem yaklasimmmn en 6nemli yonii,

yoneticiye bu hususu saglamasidir (Tinaz, 2005, 111).

2.2.3.1.2. Sistem Yaklasimiin Ozellikleri

Birbirleri ile karsilikli bagli ve iligkili pargalarin bir araya gelmesi ile olusan ve
“sistem” ad1 verilen “biitiin”’e iliskin ¢esitli 6zellikler ve kavramlar s6yle siralanabilir
(Yiksel, 2000, 98):

1. Sistem ve Alt-Sistem iliskisi

Her sistem, kendisini meydana getiren daha kiigiik sistemlerden olusur.
Mekanik, biyolojik ve sosyal biitiin sistemlerin gesitli alt-sistemleri vardir. Ornegin,
pazarlama bir sistemdir, ama isletme, pazarlamayi da igine alan daha genis bir sistem
olusturur. Bu ikisi s6z konusu olunca, isletme sistem, pazarlama bolimii onun alt
sistemi olur. Isletme, pazarlama béliimii karsisinda bir sistem, ama faaliyet gosterdigi
endiistri kolu karsisinda bir alt-sistem olusturur. Dolayisiyla, endiistri kolu sistem,

isletme alt-sistem, pazarlama boliimii ise alt-alt sistemdir (Ergun, 1981, 77).
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2. Kapal ve Agik Sistemler

Her sistem belirli bir ¢evrede faaliyet gosterir. Eger sistem ile sistemin i¢inde
faaliyet gosterdigi cevre arasinda enerji, malzeme ve bilgi aligverisi varsa, bu tiir
sistemler agik sistem olarak adlandirilir. Buna karsilik sistem ile ¢evresi arasinda
yukarida ifade ettigimiz anlamda iligki yoksa, sistem kapali bir sistemdir. Biyolojik ve
toplumsal sistemler agik sistem olmalarina karsilik, mekanik sistemler kapali sistem
niteligini gosterir. Esasinda kapalilik ve agiklik kavramlari izafi kavramlar olup,
sistemlerin incelenmesinde bir boyut olarak ele alinabilir ve bunun sonucu olarak da,
nispeten kapali veya agik sistemlerden sdz edilebilir (Ulker, 1997, 99).

Acik sistemlerin dort temel unsurundan séz edilebilir. Bunlar; ¢evreden ithal
edilen girdiler, ¢iktilara ¢eviren siiregler, siireglerin yardimiyla saglanan ¢iktilar ve bu
ciktilarin satisindan saglanan gelir akimimin yeniden kullanilmasi suretiyle yeni
girdilerin teminine yonelme eylemi seklinde siralanabilir.

3. Her Sistem Bir Cevrede Faaliyet Gosterir

Cevre bir sistemin i¢inde faaliyet gosterdigi ortam anlaminda kullanilir.
Sistemin sinirlar1 disinda kalan her sey ¢evreyi olusturur. Kapali sistemlerin ¢evre ile
iligkileri olmadigindan, bu tiir sistemler i¢cin 6nemi azdir. Cevrenin 6nemi, sistemi ve
isleyigini etkileyecek potansiyeli tasimasindan ileri gelmektedir. Ornegin, insanin
sicak bir ortamda kalmasi ve bundan etkilenip terlemesi onun verimliligi iizerinde
olumsuz etkilerin ortaya ¢ikmasina yol agabilir (Kamer, 1999, 188).

4. Sistemin Sinirlar

Sinir, sistemin igyapisina iligkin degiskenleri sistemin c¢evresine iligkin
faktorlerden ayirir. Sinir, sistemin nerede baslayip nerede bittigini gosterir ve her
sistemin bu anlamda bir sinir1 vardir. Kapali sistemlerde sinirlar, kesin ve cevre ile
aligverise olanak birakmadigi halde, acik sistemlerde sinir, gevre ile aligverise
elverislidir. Buradaki aligveristen kasit, sistemin i¢indeki degiskenlerin dis ¢evredeki
faktorlerden etkilenme derecesidir. Kapali sistemlerde bu tip etkilenme azdir. Ornegin,
orgiitlerde iiretim birimlerinin kapali sistem egilimi gostermesine karsilik, pazarlama
ve aragtirma gelistirme birimleri acik sistem 6zelligi gosterecek ve dolayisiyla bu tiir
alt-sistemlerin sinirlart disaridan bilgi ve benzeri unsurlarin akisina izin verecektir
(Evliyaoglu, 1987, 106).

Fiziksel ve biyolojik sistemlerde, sinirlar1 tanimlamak nispeten kolay oldugu

halde, sosyal sistemlerde sinirlar1 belirlemek son derece zordur. Sistem yaklagiminda
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onemli olan, neyin sistem iginde oldugu ve nelerin sistem disinda bulundugunu agik¢a
belirtmektir.

o. Degiskenler ve Parametreler

Biitlin sistemlerde, sistemin yapisini ve isleyisini etkileyen faktorler vardir. Bu
faktorlerden sistem sinirlar iginde olanlara degisken, disinda kalanlara ise parametre
ad1 verilir. Kapal1 sistemler genellikle degiskenler tarafindan etkilenirken, agik
sistemler hem degisken hem de parametreler tarafindan birlikte etkilenirler (Uysal,
2005, 79).

6. Sistemlerde “Entropi”.

Entropi kavrami, sistem olarak nitelenen biitiindeki bir egilimi ifade eder. Bu
kavrama gore, bir sistemde faaliyetlerin bozulmasi, dengenin kaybolmasi, karigiklik
ve aksamalarin belirmesi ve sonunda sistemin faaliyetlerinin durmasi yoniinde bir
egilim vardir. Iste, entropi bu egilimi ifade eden bir kavramdir. O halde, niteligi ve
bliylikliigii ne olursa olsun biitiin sistemlerde “entropi” vardir. Yani sistemlerde
karigiklik, diizensizlik, bozulma, durgunluk ve sonunda tamamen durma yoniinde bir
egilim vardir. Toplumsal mekanik ve kavramsal biitiin sistemler asir1 kulanim, aginma
yipranma ve yanlis faaliyetlere maruz kalmaktadir.

Kapal1 sistemlerde entropi, oldukca gii¢lii olup; belirli bir siire sonra sistemin
biitiinliyle durmasina yol agan etkili bir faktor niteligi arz etmektedir. Oysa biyolojik
ve toplumsal sistemler gibi agik sistemlerde, entropi tersine ¢evrilebilir veya tamamen
durdurulabilir. Bagka bir ifadeyle, acik sistemler cevrelerinden bilgi, malzeme ve
enerji alarak entropiyi durdurup etkilerini negatif hale getirebilmektedir. Biyolojik bir
sistemde, maksimum entropi Olimii ifade eder. Toplumsal sistemlerde, Ornegin,
maksimum entropi gerekli olan bilgi ve verilerden yoksun kalmayi, sistemi
yonetebilmek i¢in gerekli bilginin karar organlarina gelmemesi, diizensizligi ve
organizasyonsuzlugu ifade etmektedir (Dinger, 1998, 80).

7. Sistemlerde Dengeli Durum ve Dinamik Denge

Acik sistemlerin en Onemli Ozelliklerinden biri de, dengeli durumlarini
korumalaridir. Bu husus, olumsuz entropi ile yakindan ilgilidir. Ag¢ik sistemler
cevreden aldiklart gesitli girdiler yardimi ile faaliyetlerini ¢evre kosullar ile dengeli
bir sekilde siirdiiriirler. Eger bu kosullarda bir degisme olursa, gevresi ile yeni bir

denge kurar (Aydin, 1991, 45).
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8. Acik Sistemlerde Geri Besleme Mekanizmasi Faaliyet Halindedir

Acik sistemler hem dengeli duruma ulasirlar hem de ¢evresel degismelere gore
dinamik denge gosterirler. Bunu saglayan geri beslemedir. Geri besleme sayesinde,
sistem faaliyetlerini degerleme ve gerekirse ayarlama olanagi bulur. Geri besleme,
bigimsel ve dogal olabilecegi gibi olumlu ve olumsuz da olabilir. Olumsuz geri
besleme, sistemin daha Once belirlenen amaglardan ne kadar saptigimi gosteren bilgi
akisini ifade eder. Olumlu geri besleme ise sistemin belirlenen dogrultuda faaliyet
gosterdigini belirtir (Altay, 2005, 54).

9. Degisik Girdi-Cikti (Input-Output) Iliskisi

Kapali ve mekanik sistemlerde baslangicta kullanilan input ile elde edilecek
output arasinda dogrudan bir sebep-sonug iliskisi vardir. Oysa agik sistemlerde ayni
sonuclar degisik inputlarla veya degisik siireglerin kullanilmasi ile amaglarini
gerceklestirir. Bu 6zellik, acik sistemlerle ilgili alternatifleri biiyiik ¢apta artirmaktadir
(Ekin, 1989, 78).

2.2.3.1.3. Bir Sistem Olarak Orgiit

Birer “Sosyal Sistem” olarak her oOrgiit veya isletme sistem kavramina
uygunluk gosterdigine gore, onlarin yonetimine iliskin asagidaki hususlar
belirlenebilir (Efil, 1996, 166):

1. Isletme; tedarik, iiretim, muhasebe, pazarlama, personel, arastirma-gelistirme
vb. alt sistemlerden meydana gelmistir. Bu alt sistemler arasinda cesitli iliski
ve bagliliklar vardir. Bu iligki ve baghliklar1 dikkate almadan isletmeyi
yonetmek miimkiin degildir.

2. Isletme, sistem olarak cevresine agik bir biitiinliik arz eder. Isletme hem bir
sistem olarak, hem de onu meydana getiren alt sistemler olarak cevre ile
stirekli ve dinamik iligkiler halinde bulunur. Bunun sonucu olarak, isletme
devamli olarak olumsuz entropi uygular ve dinamik denge icinde bulunur.
Olumsuz entropide basarili olamayan isletmeler faaliyetlerini durdurmak
zorunda kalirlar.

3. Isletme, maddi oldugu kadar ayn1 zamanda beseri bir sistem olusturur. A¢ik
sistemler, sosyo-teknik sistemler olarak da ifade edilirler. Temelde her isletme
teknik ve beseri unsurlarin uyumlu bir bilesimi seklinde ortaya cikar. Bu
unsurlardan her biri digerini tamamlayic1 fonksiyon goriir. Birinde ortaya

c¢ikan bir aksaklik kaginilmaz olarak digerini de olumsuz yonde etkiler.
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Isletme girdi-siirec-¢1kt1 akisini siirekli ve diizenli kilmak igin bir dizi ydnetim
faaliyetlerinin yerine getirilmesi gerekir. Bu islevler, siras1 ile planlama,
orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve denetim seklinde ifade edilebilir.

. Isletme yOnetiminin sistem yaklasimi agisindan ele almmasi, alt-sistemler
arasindaki bilgi alisverisini 6n plana ¢ikarmaktadir. isletme sisteminin iyi
isleyebilmesi igin, alt sistemler arasinda tam bir bilgi akis1 olmasi1 gerekir.
Uretim alt-sistemi, pazarlamanin ne istedigini, tedarik alt sistemi, {iretim neyi
ne zaman istedigini dnceden ve yeterli bigimde bilmek ve onun gereklerini

yerine getirmek zorundadir.

2.2.3.14. Sistem Yaklasiminin Yonetim Diisiince ve Uygulamasina
Katkilar

Sistem yaklagiminin yonetim disiince ve uygulamasina getirdigi en 6nemli
yeniliklerden biri, orgiitleri gevreleri ile iliskili birer acik sistem olarak ele
almasidir. Dolayisiyla orgiitler, c¢evresel faktordeki degismelere uyum
saglayabilmek i¢in yapilarinda c¢esitli degisiklikler yapacaklardir. Bunu
basaramayan Orgiitler entropiye maruz kalarak faaliyetlerini durdurma yoluna
giderler (Can, 1999, 197).

. lIkinci yenilik, sistemin parcalar1 arasindaki karsilikli baghilik ve iliskilerin
vurgulanmis olmasidir.

. Bir diger yenilik de, sistem yaklagimimin o6rgiitii etkileyen biitiin degiskenleri
ve parametreleri bir arada gérmeyi saglamis olmasidir. Boylece daha saglikli
bir genelleme olanagi dogmus olmaktadir.

Sistem yaklasimi ile geleneksel ve davranigsal yoOnetim yaklagiminin
onerilerini, bulgularin1 ve 6zelliklerini daha iyi degerlendirmek, gii¢lii ve zayif
yonlerini daha iyi anlamak ve dolayisiyla bunlar1 daha iyi kullanmak olanagi
dogmustur (Dogan, 1996, 155).

Sonug olarak denilebilir ki; daha c¢ok belirli bir diisiince tarzin1 ifade eden

sistem yaklasimi, kuskusuz, daha oOnceki yoOnetim yaklagimlarini destekleyen bir

yaklasim degildir. Bu yaklasim, yonetim diisiince ve uygulamasia yeni boyutlar,

ozellikler getiren bir yaklasim olarak yorumlanmalidir. Dolayisiyla sistem yaklasimi

ile yoneticinin kullanabilecegi kavram ve araglarin sayist daha da artmis, kalite

yoniinden de zenginlesmis olmaktadir. Bu nedenle sistem yaklasimini her tiirlii orgiite

uygulamak miimkiindiir.
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2.2.3.2. Durumsallik Yaklasim

Yonetim ve orgiit konulart ile ilgili bir diger modern yaklasim “Durumsallik
Yaklagimi” adi verilen yaklagimdir. Bu yaklagim, isletme yonetiminde iginde
bulunulan durumlara veya kosullara agirlik veren bir yaklasimdir. Bu model, her yerde
ve her isletme icin gecerli olabilecek bir yonetim uygulamasi yerine, her isletmenin
icinde bulundugu duruma gore, o durumda en uygun sayilacak bir yOnetim
uygulamasini bulmay1 amaglamaktadir. Durumlar degisince, yonetim uygulamasi da
degisecektir (Yiiksel, 1990, 76).

Durumsallik yaklasimi, geleneksel, davranigsal ve sistem yaklasimlarinin
yerini alan yeni bir yaklasim degil, ancak, onlarla birlikte ele alinan ve o yaklasimlarin
hangi durumlarda daha faydali ve etkili olabileceklerini arastiran bir yaklagimdir.

Durumsallik yaklagiminin bir diger 6zelligi, isletmeleri birer sistem olarak ele
almasidir. Sistem yaklasimi, isletmeyi ¢esitli alt-sistemlerden olusan bir biitiin olarak
ele almaktadir. Durumsallik yaklasimi, bir yandan bu alt-sistemler arasindaki
iligkilerin, bir yandan da isletmenin dis ¢evresinin 6zelliklerine gore, o isletme i¢in en
uygun yonetim ve Orgiit tekniklerinin hangileri oldugu {izerinde durmaktadir (Eren,
2001, 110).

Durumsallik yaklasiminin kilit kavrami olan “durum” faktorii, esas itibariyle
iki faktore gore degerlemeye tabi tutulmaktadir. Bu iki faktor, isletmenin kullandigi

teknoloji ile i¢inde bulundugu ¢evre kosullaridir.

2.2.3.2.1. Durumsallik Yaklasimmin Diger Yoénetim Yaklasimlar: ile
Tiskisi

Modern yonetim yaklagimi olarak nitelendirilen durumsallik yaklagiminin
diger yonetim yaklagimlariyla yakin iligkisi vardir.

1. Durumsallik Yaklasimi fle Geleneksel Yaklasim Arasindaki fliski

Geleneksel yaklasim yonetimde “insan” unsurundan c¢ok “is” unsurunu
onemsemis ve insani ikinci plana itmistir. Geleneksel yaklasim; “eger her sey bastan
ayrintili bir bicimde planlanir ve standartlastirilirsa, insan unsuru kendisinden istenen
seyleri itirazsiz yapacaktir” varsayiminda bulunmustur. Durumsallik yaklasimi,
geleneksel yaklasimin hangi durumlarda gecerli olabilecegini arastirmistir. Ancak,
baska Ozellikleri olan durumlarda geleneksel yaklasim uygulanamayacaktir. Boylece

geleneksel yaklagimin “her yerde ve her zaman gegerli tek bir 6rgiit ve yonetim tarzi”

bulundugu sav1 yerine, durumsallik yaklagimimin “degisik durumlar i¢in degisik en iyi
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yonetim tarzlar1” bulunup uygulanabilecegi ve uygulanmasi gerektigi savi almis
olmaktadir (Ergun, 1981, 132). Durumsallik yaklasimmin bu fikir veya savi,
geleneksel ve neoklasik yaklasimlarin deger ve yararini ortadan kaldirmaz. Aksine,
durumsallik yaklagimi daha onceki yaklasimlart uygun bir ¢ergeve igine oturtarak
onlar1 daha yararli ve etkili hale getirmektedir. Ornegin, belli durum ve kosullarda
geleneksel yaklasimin Ongordiigii hiyerarsik oOrgilit yapist veya otokratik onderlik
bi¢imi uygun olabilecegi halde, baska durum ve kosullarda bunlarin tam teri bir yap1
ve demokratik dnderlik tarzi uygun olabilir.

Geleneksel yaklagim, oOrgiit yapisinin belirlenmesinde belirli ilkelerin
uygulanmasina 6nem verirken, durumsallik yaklagimi orgiit yapisini ¢esitli icsel ve
digsal kosullar arasi iliskilere gore sekil alan bir yapi olarak gdérmektedir. Yani,
durumsallik yaklasimma gére orgiit yapisi bir bagimli degiskendir. Orgiit yapisinin
nasil olmasi gerektigi, bagimsiz degisken durumundaki ig¢sel ve dissal kosullarin
durumuna gore belirlenecektir. Dolayisiyla orgiit yapilarinin etkinligi belirli ilkelerin
uygulanmasindan degil, fakat bu belirli ilkelere i¢sel ve digsal kosullar arasinda uygun
bir iletisim saglamaktan kaynaklanmaktadir (Kogel, 2001, 61).

2. Durumsalhik Yaklasimiyla Davramssal Yaklasim Arasindaki

Iliskiler

Neoklasik kuram, geleneksel kuramin 6nem vermedigi insan unsurunu O6n
plana almis ve “demokratik bir yonetim tarzinin” daima basarili sonuglar verecegi
savini ileri stirmiigtiir. Durumsallik yaklasimi bu kez, bu savi da “durum” agisindan
degerleyerek hangi durumlarda demokratik ve hangi durumlarda otokratik bir orgiit ve
yonetim bi¢iminin en uygun olacagini arastirmistir. Boylece neoklasik yaklagimin 6ne
stirdiigii hususlarin hangi durumlarda gecgerli olabilecegini ortaya koymaya c¢alismistir.

3. Durumsallik Yaklasimi-Sistem Yaklasim Tliskisi

Durumsallik yaklasimi tek basina tamamen yeni bir yonetim yaklasimi
olmaktan ¢ok ‘“durum” kavrami acisindan geleneksel ve neoklasik yaklasimlari
degerleyen ve daha gerceke¢i bir cergeveye oturtmaya calisan bir yaklasim olarak
ortaya c¢ikmistir. Bu nedenle durumsallik yaklasimi, bu iki yaklagimin
tamamlayicisidir. Bu tamamlama isini yaparken, durumsallik yaklagimi, sistem bakis

acisindan yola ¢ikmaktadir.
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2.2.3.2.2. Durumsallik Yaklasimmin Ozellikleri

Bugiinkii sekliyle, durumsallik yaklasimi en ¢ok yonetim fonksiyonlarindan
orgilitlenme fonksiyonu ile ilgili agiklama ve degerlenmelere yer vermektedir. Bunu
yaparken, durumsallik yaklagimi “durum’’la ilgili iki temel boyut veya kavram
kullanmigtir. Bunlar teknoloji ve ¢evre (dis g¢evre) faktorleri olmustur (Huninger,
1998, 13).

Teknoloji, bir igsletmenin girdilerini ¢iktilara doniistiirmekte kullandig1 araglar
toplulugudur. Bu araglar makine, techizat, alet vb. gibi madde isleyen fiziksel araglar
olabilecegi gibi, ¢esitli programlar, kavramlar, modeller vb. gibi fikir ile ilgili araglar
da olabilir. Bir imalat igletmesi, her iki tiir aract da kullanirken, bir danismanlik
isletmesi ise, daha ¢ok ikinci anlamdaki teknolojiyi kullanacaktir (Aydin, 2002, 58).

Durumsallik yaklasimina gore, isletmelerin kullandiklari teknoloji onlarin
orgiit yapilarini etkileyecektir. Ornegin, ustalik ve sanatkarlig1 gerektiren bir ayakkabi
imalati ile ayakkab1 imalatinin makinelerle yaptig1 6rgiit yapilarinin 6nemli farkliliklar
arz edecegi agiktir.

Teknoloji; ne tiir islemlerin yapilacagini, bunlar1 yapanlarin sahip olmasi
gerekli nitelikleri, liretimin miktar ve kalitesini, islerin nasil yapilacagini, grup ve
haberlesme tarzini etkileyecektir. Ornegin, yigin iiretim teknolojisini kullanan bir
isletmede cikt1 genellikle standarttir. Siire¢ icindeki faaliyetler belirli ve tekrarlanan
cinstendir ve pek az sey o isi yapanin takdirine baglidir. Boyle bir orgiitte resmilegsme
derecesini artirmak miimkiindiir. Bagka bir deyisle bu tiir orgiitler daha resmi bir
yapiya sahiptirler. Oysa standart olmayan bir mal iireten ve liretimin biiyiik olgiide
sanatkarlifa veya yani arastirma ve gelistirme faaliyetlerine dayandig: isletmelerde,
ayrintili gorev tanimlart yapilarak orgiitiin resmilesme derecesi artiritlamamaktadir.
Pek cok sey, o isi yapanin karar ve takdirine kalmistir. Boyle durumlarda Grgiitiin
yapist gayri resmi ve esnektir (Ceylan, 1997, 72).

Durumsallik yaklasiminda temel konu dogruluk ya da yanhislik degildir.
Onemli olan kullanilan teknolojiye uygun bir orgiitsel yapmin olusturulmasidir.

Dolayisiyla, durumlara bagli olarak her iki tiir yap1 da uygun sayilmalidir.

2.2.3.2.3. Durumsallik ve Dis Cevre
Durumsallik yaklagiminin “durum”u tanimlamakta kullandigi ikinci temel
boyut ya da degisken, dis cevre boyutudur. Dis cevre, bir isletmenin (sistemin)

kontrolii disinda olan biitiin faktorlerin toplamidir. Bu faktorleri; demografik,
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ekonomik, toplumsal, kiiltiirel, siyasal, cografi, fiziksel vb. sekillerde gruplandirmak
mimkiindiir (Tortop, 1998, 90). Durumsallik yaklasimina goére, dis ¢evre ile ilgili
unsurlarin siirekli degisme iginde olup olmamalar1 ve degisme hizlari, kullanilacak
yonetim ve Orglit tekniklerini etkileyecektir. Buna gore, ¢cevre kosullarinin durgun ve
dengeli, degisim hizinin ¢ok az oldugu durumlarda en uygun orgiit yapisi resmilesme
derecesi yliksek bir yapi olacaktir. Buna karsilik, ¢evre kosullarinin siirekli ve hizli
bicimde degistigi durumlarda ise, resmilesme derecesinin son derece diisiik, biiylik
olgtide kisi ve gruplara dayanan bir yap1 uygun olacaktir. Bu yapr ile ilgili olarak;

1. Tlgili endiistri dalinda veya ekonomideki mal ve hizmetlerin miktar ve

kalitesinde siirekli ve hizli degisiklikler ve yeniliklerin goriilmesi,

2. Yeni teknolojilerin kullanilmaya baslanmasi,

3. Misteri ve rakiplerde stirekli degismelerin gozlenmesi,

4. Devlet politikalarinda bir takim degismelerin olmasi vb. durumlar,

Yukarida siralanan durumlar, ¢evre kosullarin siirekli degismekte oldugunun

kanitlar1 seklinde ele alinabilir (Tabancali, 2003, 101).
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3. YONETIMIN iSLEVLERI

Yonetim fonksiyonlarimi siniflandirirken, bunlari; tedarik, iiretim, pazarlama,
finans, muhasebe ve arastirma-gelistirme gibi isletme fonksiyonlarindan ayirmak
gerekir. Isletme faaliyetleri olarak bilinen ve ilk kez Henry Fayol tarafindan; teknik,
ticari, muhasebe ve gilivenlik seklinde siralanan eylemler daha ¢ok teknik nitelikte
olup, orgiitten Orgiite farklilik gosterirler. Oysa Fayol tarafindan isletmenin altinci
faaliyeti olarak sunulan ve kapsamina planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve
denetimin girdigi “yonetim” faaliyeti ise genellikle tiim oOrgiitlerde yeknesaklik arz
eden evrensel bir nitelige sahiptir. Nerede birden ¢ok kisi gii¢lerini bir amaca ulagsmak
iizere birlestirmis ise orada yonetim olay1 ve fonksiyonlarindan s6z edilebilir ki bunlar

tiim orgiitlerde benzerdirler (Kogel, 2001, 66).

3.1. Planlama

“Yonetim gelecege bakmaktir” sozii, is diinyasinda planlamaya verilen 6nemin
derecesini belirtmektedir. Gergekten, planlama yonetimin tiimii degilse bile onun en
Oonemli yoniinii meydana getirir. Planlama, gelecegin degerlendirilmesi ve ona gore

gerekli 6nlemlerin alinmasidir (Eren, 1994, 52).

3.1.1. Kavram ve Tanim

Her yonetim siirecinin ¢ok ©Onemli bir parcasi olan planlamayi, Orgiitsel
amaclara ulasilmak icin gerekli politika ve yontemlerin se¢imi seklinde tanimlamak
mimkiindiir. Daha c¢agdas bir tanima gore; planlama “ne yapilacaginin onceden
kararlagtirilmas1” veya “neyin, ne zaman, nerede ve kim tarafindan yapilacaginin

onceden kararlastirilmasi siireci” seklinde ifade edilebilir (Arkis, 1985, 17).

3.1.2. Planlamanin Geregi ve Onemi

Glinlimiiziin karmasik ve c¢ok yonlii orgiitlerinde saglikli ve dogru kararlar
almak ve bunlar etkili bicimde uygulamak icin tek basina sezgi giicii ve deneyim artik
yetmemektedir. Bu husus, giiniimiizde planlama olayinin neden bu kadar énemli hale
geldigini agiklayan nedenlerden yalnizca bir tanesidir. Kararlarin alinmasinda daha
rasyonel ve gergege dayali yontemlerin kullanilmasi suretiyle yapilan planlama,
yonetimde risk ve belirsizligi en alt diizeye indirmede en etkili ara¢ olmaktadir.

Planlama sosyo-ekonomik kosullarin hizla degistigi giiniimiiz is diinyasinda,
isletmelerin, s6z konusu degismelere ayak uydurmak amaciyla, yapilarinda gelisi

giizel degismelerin olusmasina firsat vermek yerine, bu nevi olaylara kars1 dnceden
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hazirlikli olmalarini saglamak suretiyle arizasiz bir uyum saglamalarinda biiyiik ¢apta
yardime1 olmaktadir.

Ozetle, planlama ve planlama siireci sonunda ortaya ¢ikan planlar insan, drgiit
ve bir biitiin olarak ekonominin yasaminda ¢ok onemli rol oynarlar. Planlar, birer
yonetici olarak ne elde etmek istedigimizi, nerede ve nasil hareket etmemiz
gerektigini, hareket ve eylemlerimizin nasil ve ne zaman baslayip ve bitmesi
gerektigini, kimlere ve ne tlir kaynaklara ihtiyacimiz oldugunu ve nihayet nicin bu
hareket ve faaliyetlerde bulundugumuzu belirtirler. Olanaklarimizi biitiin ger¢ekleriyle
ortaya koyarlar. Dolayisiyla gergekgidirler. Ciinkli i¢inde bulundugumuz kosul ve
olanaklar karsisinda eylem ¢izgimizin ne olmasi gerektigini agiklar. Ne yaptigimizi ve
ne yapacagimizi bilmemiz elde edecegimiz sonug ve basari i¢in sarttir (Baykal, 1978,
68).

3.1.3. Planlamanin Yararlar: ve Sakincalar:

Organizasyonlar, i¢inde bulunduklar1 dinamik ve calkantili ¢evre kosullari
nedeniyle, rasyonel bir bi¢imde ¢alismak durumundadirlar. Bagka bir deyimle,
organizasyonlar eldeki ara¢ ve kaynaklardan en fazla verimi saglamak, maliyetleri
diisiirmek ve gelecekteki riskleri azaltmanin yollarin1 aramak zorundadirlar. Bu agidan
planlamanin sayisiz yararlarinin ve sakincalarmin bulundugu sdylenebilir. Oncelikler
ele alindiginda planlama (Simsek, 2003, 65);

1. Zaman ve emek savurganligini azaltir.

2. Organizasyon yoneticilerinin dikkatlerini amaglara yoneltir.

3. Organizasyon faaliyetlerinin uyumlastirilmasint miimkiin kilar.

4. Tim organizasyon kaynaklarinin amaca yoneltilip yoneltilmedigini izleme ve
denetleme olanagi saglar.

5. Planlama, organizasyon yetki devrini saglamak suretiyle daha esnek yapilarin
olusmasina zemin hazirlar.

6. Daha akilc ilke, yontem ve kurallarin gelistirilmesine olanak saglar.

7. Plansiz calismanin beklide en koti etkisi insan fizyolojisinde goriiliir.
Plansizlik, sinir sisteminin biiyiik ol¢lide yipranmasina yol agar. Su halde,
yapilan her plan, yonetici veya amir olarak sinir sistemimizin az yipranmasint
saglar.

Ozet olarak, ne yapilacagini, nasil ve ne zaman yapilacagmi bilmeyen ve

plansiz bir ¢aligma iginde kaybolmus bir elemanin sik sik gerekli gereksiz odaniza
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gelmesi, dolayisiyla rahat ve siirekli bir ¢alismadan sizi alikoymasinin psikolojik yonii

bir yonetici olarak sizin ve bir insan olarak elemaninizin huzuru ile bagdastirilamaz.

Planlamanin yukarida belirtilen yararlar1 yaninda bazi sakincali yonleri de

oldugu da sikca ifade edilir. Bu sakincalarin en énemlileri sdyle siralanabilir (Ogiit,

2001, 49).

1.

Iyi bir planin hazirlanmas1 dnemli dl¢iide zaman ve kaynak harcamasini
gerektirir.  Planlama, yiiksek nitelikli isgéren ve araglara ihtiyag
gostereceginden, isletmeye ek maliyetler yiikler. Ayrica, pahali sekilde
hazirlanan planlarin arzulanan bigimde uygulanmamalar1 organizasyonu mali
yonden daha da sikintili duruma sokar.

“Planin eksik olmasi, gereginden ¢ok uzun ya da kisa bir siireyi kapsamasi ve
gerceklesebilir hedeflerden c¢ok dilek ve istekleri icermesi gibi bazi énemli
noksanlar1 ve ¢ikmazlari bulunabilir.

Planlamada kullanilan sayisal yontemlerde yapilabilecek bazi hatalar,
beklenmedik olumsuz sonuglara yol agabilir.

Planlama gelecege bakmaktir” ilkesine asir1 baglilik, yoneticinin dikkatini
gereginden ¢ok gelecege cevirmesine ve iginde bulundugu durumu goéz ardi
etmesine neden olabilir”.

“Uzun siireli planlarda isabet derecesi azalir, kisa siireli planlarda ise,
planlamadan beklenen yarar ¢ogu kere saglanamaz. Bu nedenle, planlamada en
uygun siire tam olarak belirlenemezse planlamanin etkinligi azalir.

Planlama i¢in harcanan zaman da énemlidir. Hizli, fakat eksik hazirlanmis bir
plan mi, yoksa daha uzun siirede hazirlanmis eksiksiz bir plan mi1 daha uygun
olacaktir? Plan1 hazirlayan, hiz ile isabet arasinda kivamli bir denge kuramazsa
planlamadan beklenen yarar saglanamaz.

Planlama ve planlarin bagka bir sakincasi da, plam1 uygulamakla gorevli
kisilerin girisim ve Oncelik tercihlerini engellemesi veya koreltmesi seklinde
ifade edilebilir. Planlar, o6zellikle sorumluluktan kag¢an ve karar almaktan

cekinen kisiler i¢in biiylik sakincalar tagiyabilir” (Eryillmaz, 1993, 75).
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3.1.4. Planlamanin ilkeleri ve Iyi Bir Planda Bulunmas1 Gereken
Ozellikler
Isletmede faaliyetlerin tasarlanip planlanmasi yalnizca bir bicimde degil,
degisik sekillerde yapilabilir. Planlar bir defaya mahsus veya siirekli, kisa veya uzun
vadeli, 6zlii veya ayrintili bir sekilde hazirlanmis olabilirler. Ancak “planlama

1999

ilkeleri”’nde asagidaki ozelliklerin bulunmasina dikkat edilmelidir (Tabancali, 2003,
58);

1. Planlar, her seyden once agik, kesin ve gecerli bir amaca sahip olmalidir.

2. Planlamada ve buna dayali olarak gelistirilen planlar arasinda birlik ve
uyumun bulunmasi gerekir. Diger bir deyimle, orgiit icinde hazirlanan biitlin
planlarin igbirligi, fikir birligi ve amag birligi ile hazirlanmasi ve uygulama
sirasinda tek bir ana plana sadik kalmasi gerekir.

3. Planlamada devamliligin saglanmasi zorunludur. Planlamanin devamliligiyla,
uygulamaya sokulan bir eylem planinin sona ermeden bir yenisinin
hazirlanmas1 ve orgiitiin etkinlik ve verimliliginin saglanmasi amaciyla yeni
planin zamaninda uygulamaya sokulmasi ifade edilmek istenmektedir.

4. Orgiitlerin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamalar1 igin, planlarm ¢ok kati
ve kesin olmamasi, baska bir deyimle esnek olmalar1 gerekir.

5. Planlarin yanlis anlamalara, karigikliklara ve tiirlii yorumlara yer vermeyecek
derecede acik bir dille yazilmis olmalar1 gerekir. Aciklik derecesinin ayni
zamanda planlarin saglik derecesini de gosterdigini soylemek miimkiindiir.

6. Planlar, organizasyonun benimsedigi standart ve politikalara uygun olmal1 ve
organizasyonun degisik boliimleri arasinda bir denge saglanmalidir”.

Kisaca; birlik, devamlilik, esneklik, aciklik ve denge iyi bir planlama ve planda

aranan belli basl1 6zellikleri olustururlar.

3.1.5. Plan ve Planlamay1 Simiflandirma Yollar:

Temel planlama siireci biitiin yoneticiler igin ayni olmasma Kkarsilik,
uygulamada planlama ¢esitli sekiller alabilir. Bunun nedenleri farklidir. Farkli tipteki
orgiitlerin farkli amag veya gayeye sahip olmalari, nedenlerin ilkini olusturur. Ciinkii,
belirli bir orgiit tiiriinde islerlik arz eden bir planlama veya plan farkli amaca sahip
baska bir orgiitte ayni islerlik ve gegerliligi gdstermeyebilir. Ikinci olarak, ayn1 drgiitte

bile farkli zaman dilimlerinde farkli tipteki planlamalara gereksinme duyulmasi her
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zaman olanaklidir. Nihayet, farkli yoneticiler farkli tipteki planlama tarzlarina sahip

olabilirler (Tamer, 1986, 45).

e Zaman Boyutu Acisindan Planlama ve Planlar

Zaman boyutuna gore planlari; uzun, orta ve kisa vadeli planlar seklinde
siiflandirmak miimkiindiir.

1. Uzun Vadeli Planlar

Genellikle stratejik planlar olarak da anilirlar. Bu grupta organizasyonun uzun
vadede izleyecegi politikalarin saptanmasina iliskin genel hatlarla hazirlanmis planlar
yer alir. Bunlar, planlama uzmanlarinin yardimiyla en yiiksek kademe yoneticileri
tarafindan hazirlanirlar.

Uzun donem planlama veya planlar, cagimiz is diinyasini degistiren faktorlerin
bazilar ile sebep-sonug iliskisi i¢inde bulunan énemli bir plan ve planlama kavrami
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin basarilari artik uzun dénem planlanmasinda
gosterdikleri yerinde ¢aligmalara bagli kalmaktadir. Uzun bir gelecegi tahmin etmek,
isletmenin nereye gittigini, gelecek yillarda faaliyetlerinin nasil bir seyir gosterecegini
sistemli bir bicimde Ongdrmek, uzun donem planlamay: gerektirir. Gelecekteki
olaylar1 tahmin etmek ve isletme kaynaklarin1 en uygun sekilde kullanmak i¢in uzun
dénemli planlar hazirlanir (Ergun, 1981, 79).

Modern isletmecilik anlayisinda, organizasyonlar, yalnizca kar amaci giiden
kisa omiirlii kuruluslar olarak goriilemezler. Karin disinda organizasyonlarin biiylime,
denge gibi daha dinamik amaglar1 da vardir.

2. Orta Vadeli Planlar

Genellikle 5 yildan fazla donemi kapsayacak bicimde hazirlanan planlar uzun
vadeli seklinde nitelendirilirken, 1-5 yil arasindaki siireyi kapsayacak tarzda
hazirlanan planlara ise orta vadeli plan adi verilmektedir. Mallarina kars1 asir1 talep
bulunan bir isletmenin bu talebi karsilamak amaciyla genisleme yatirimlaria girisip
hazirlayacag: planlar orta vadeli planlar seklinde ortaya ¢ikar (Ozgen, 1998, 67).

3. Kisa Vadeli Planlar

Bunlar da orta ve alt kademe yoneticilere ana plan1 uygulamada yardimci
olmak icin daha ayrintili olarak hazirlanmis ve oldukca kisa zaman siirelerini
kapsayan planlardir. Bu planlar bazen yillik faaliyet programlar1 seklinde de ortaya
cikar. Kalkinma planlarimizdaki yillik faaliyet programlari bunlara 6rnek olarak

ortaya verilebilir.

82



e Ugras1 Konusuna Gore Planlar

Uretilen mal ve hizmetlerin pazarlanmasina iliskin planlama ve buna dayali
olarak hazirlanan plan veya planlar; 6rnegin, bir personel departmaninin yeniden
diizenlenmesine iliskin planlama ve planlarindan bir¢ok yonden farkliliklar gosterir.
Ciinkii tiretim ve iretimin pazarlanmasi i¢in biiylik mali kaynaklara gereksinme
duyulurken, personel departmaninin yeniden diizenlenmesinde maddi kaynaklardan
cok, yoneticinin, personelin duygularina o6zellikle daha duyarli olmasina ihtiyag
vardir. Herhangi bir durumda, planlamanin kapsamina girecek konunun farkliligi
planlama siirecine yaklasim tarzini dnemli 6lgiide etkileyecektir (Simsek, 2003, 60).

e Orgiitsel Birim Acisindan Plan ve Planlama

Cok biiylik bir hastane Orgiitiiniin tamamina yonelik planlama yapmak, boyle
bir orgiitiin alt birimlerinden biri olarak; O6rnegin, radyoloji departmanina iliskin
planlamaya girismekten ¢ok daha karmasik ve zor bir olaydir. Benzer sekilde orgiit
icinde farkli gayelere sahip ¢esitli alt birimler kuskusuz farkli planlama ve plan
tiplerine ihtiyac gostereceklerdir.

e Planin Unsurlar: A¢isindan Plan ve Planlama

Orgiitlerde siirekli bir bicimde karsilasilan belli basl plan tiirleri arasinda
biitceler, programlar, kurallar, gen yontemler ve politikalar sayilabilir. Bu plan
tiirlerinden her biri, temelde daha biiylik veya kapsamli orgiitsel planlama siirecinin
bir parcasin1 meydana getirip, gilinliik faaliyetlerin yerine getirilmesinde yol gdsterici
fonksiyonlar goriirler. Ust yonetime oranla, orta ve alt kademe ydnetimin nispeten
daha az siklikla ve dogrudan karsilastiklar1 plan tiirleri, orgiitiin uzun vadeli hedeflere
ulagmasin1 amaglayan stratejik veya uzun donem planlar olmaktadir. Bununla beraber,
bu kapsamli ve genel anlamdaki planlar daha dar kapsamli ve kisa vadeli planlar i¢in

birer hareket noktasi olustururlar (Kamer, 1999, 63).

3.1.6. Stratejik ve Taktik Planlar

Planlari, stratejik ve taktik planlar olarak da smiflandirmak miimkiindiir.
Stratejik planlar; organizasyonun nereye ve neden gitmek istedigini belirten planlardir
(Davis, 1997, 98). Baska bir deyimle, bu planlar, orgiitiin biitiinii i¢in temel amaglarin
ne olacaginin ve bu amaclarin gerceklestirilmesinde orgiit¢e izlenecek politikalarin
kararlastirilmasimi igerirler. Taktik planlar ise, amaclara nasil ulasilacagini gosterir.
Taktik planlar, ayni zamanda, organizasyonun denetimi altindaki faktorlerle

ilgilenirler. Oysa stratejik planlar, isletmenin denetimi disindaki ekonomik ve
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teknolojik ¢evrenin yarattigi faktorlerle ilgilidir (Uysal, 2005, 68). Organizasyon dis1
faktorlerin gelecekteki yoniiniin tahminine ve beklenen gelismenin yaratabilecegi
degisik davraniglarin sekillendirilmesine 6nem verilir. Stratejik planlama sonucu,
organizasyon faaliyet konusunu bile degistirebilir. Oysa taktik planlamada yalnizca

stratejik planlarin nasil uygulanabilecegi kararlastirilir.

3.1.7. Hiyerarsik Diizen Acisindan Planlama ve Planlamalar

Belirli bir orgiitsel diizeydeki her plan iki amaca hizmet eder. Bir alt diizeye ait
plan, bir {ist diizeye ait planlarda formiile edilen hedeflerin gergeklestirilmesine hizmet
eden bir ara¢ veya araglar dizisi olusturur. kinci olarak, belirli bir drgiitsel diizeydeki
bir plan kendisine oranla daha diisiikk diizeye ait planlar ig¢in hedefler veya sonuglar
saglar. Tepe yOnetimi tarafindan hazirlanan genel bir plan ise, bir biitiin olarak
orgiitiin  hedeflerine hizmet edecek ve s6z konusu genel planin basariyla
uygulanmasina katkida bulunacak ¢ok sayida ve tiirde detayli planlarin ortaya
¢ikmasina ve hazirlanmasina kaynaklik yapma fonksiyonu goriir (Tiimer, 1995, 98).
Ornegin, kiiciik ve ekonomik arabalar iiretme konusunda genel bir karar alan bir
otomobil sirketi, bu karar dogrultusunda miihendislik, {retim ve pazarlama
depertmanlarinda gerekli diizenlemeleri yapmak iizere birbirini tamamlayan bir dizi
planlar hazirlayip uygulamaya sokacaktir. Hazirlanan bu planlar ise, en alt yonetim
kademesine ulasincaya kadar ¢ok detayli planlarin hazirlanmasina kaynaklik
edeceklerdir. Bu kisa agiklamanin 1s1ginda, orgiitlerde rastlanan “planlar hiyerarsisi”
ii¢ grupta toplanabilir. Bunlar sirasiyla; amagclar, siirekli ve siireksiz planlar olarak

gosterilebilir.
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Cizim 1

Amaclar
Gaye
Misyon
Hedefler
Stratejiler
Tekrarlanmayan Tekrarlanan
Faaliyetler icin Faaliyetler I¢in
Stireksiz Planlar Stirekli Planlar
l Politikalar
Program Projeler Biitceler l
GenyoOntemler
Kurallar

Plan Hiyerarsisi
Kaynak: TUMER, Sumru, 1995, “Toplam Kalite Y&netiminde Kurulus ve
Organizasyon Yapist”, Verimlilik Dergisi Ozel Say1, MPM Yayini, S. 99.
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3.1.7.1. Siirekli Planlar
Isletmede bir kez ve tek amacgh olarak kullanilan planlar yaninda siireklilik
gosteren planlar da kullanilmaktadir. Siirekli planlar; politikalar, genel yontemler ve

kurallar seklinde ifade edilebilir.

3.1.7.2. Siireksiz Planlar

Bir defada kullanilmak tizere gelistirilen tek amacl planlara, siireksiz planlar
ad1 verilir. Bu tiir planlar, belirli bir durumda izlenecek hareket tarzini belirler ve
amaca ulaginca sona erer. Planlama donemini etkileyecegi ongoriilen degiskenlerin
kontrol edilmedigi durumlarda, bir defa kullanilan planlara basvurulur. Ornegin,
iiretim planimizi bir yillik olarak hazirladigimizi var sayalim. Talepteki degismelerin
ya da satin almada meydana gelebilecek farkliliklarin ikinci yilda da ayni olacagi
garanti edilemeyecegi i¢in, ikinci yila ayr1 bir iiretim planlamasi yapmak gerekir.

Bir defa kullanilan siireksiz planlara 6rnek olarak programlar, projeler ve

biitceler gosterilebilir.

3.1.7.3. Amaclar

Amaclar; oOrglitsel faaliyetlerin yoniinii belirleyen sonuglar veya gelecege
iliskin bekleyisler seklinde ortaya konabilir. Bunlar; orgiitiin gaye, misyon, hedef ve
stratejilerinden olusurlar. Orgiitiin gayesini bir cerceve olarak kullanan yoneticiler,
oncelikle Orgiitiin biricik misyonunu tanimlamakta ve daha sonra da bu misyonu
bagsarmay1 amaglayan daha dar kapsamli hedeflerini belirleme yoluna gitmektedirler.
Yoneticiler daha sonra orgiitiin hedeflerini stratejiler ve hatta resmi stratejik planlar
haline doniistirme yoluna gitmektedirler. Ancak oOrgilitiin muhtelif amaglarini
belirtmek icin kullanilmakta olan kavramlar {izerinde ortak bir goriis olusmus degildir.
Ornegin, pek ¢ok bilim adami ve yonetici “amag ve hedef” kavramlarinin birbirlerinin

yerine kullanilabilecegi kanisindadir (Can, 1999, 123).

3.1.8. Planlamanin Temel Asamalari

Orgiitiin biitiin diizeyleri agisindan énemli bir faaliyet olusturmasi nedeniyle,
genel planlama siirecini, yerine getirmeye calisan yoneticilerin uygulamada ne
yaptiklarin1 anlamaya gayret etmek biliyiik 6nem tasir. Bu noktada planlama yaparken
yoneticilerin izledikleri belli bagli adim veya asamalar lizerinde durmak gerekmektedir

(Erdogmus, 1999, 133).
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1. Amac veya Amaclar Dizisinin Belirlenmesi
Yonetimin, bagkalarinin araciligiyla amaglara ulasma sanati oldugu dikkate
alimirsa, onun baslangi¢ islevi niteligindeki planlama silirecinin “amaglarin
belirlenmesi” asamasi ile yola koyulmasinin 6nem ve geregi daha kolay anlasilabilir.
Amaglar, orgiitiin biitiinlinli, bir boliimiinii veya bir boliimiin alt birimini
kapsayacak sekilde belirlenebilir. Hangi kapsamada belirlenirse belirlensin amagclarin
tim personel tarafindan anlasilabilir, benimsenebilir ve uygulanabilir nitelikte

olmalar1 ve birbirleriyle tutarlilik géstermeleri biiyiik 6nem tasir (Baykal, 1978, 130).

2. Amaclara Ulagsmay1 Kolaylastirici ve/veya Simirlayict Durumlarin
(Etkenlerin) Belirlenmesi

Planlama siirecinde ikinci adim veya asamayi, birinci asamada belirlenen
amaglara ulasmayr kolaylastiran ya da smirlayan faktér ya da unsurlarin
degerlendirilmesi olusturur. Anilan bu faktér veya durumlar organizasyon iginden
kaynaklanabilecegi gibi, disinda da yer alabilirler. Organizasyon i¢i kosullar veya
faktorler az ya da ¢ok yonetim tarafindan denetim altinda tutulabilen i¢sel degiskenler
niteligindedir. Orgiitlenme bigimi, iiretim teknigi, yonetim tarzi, personel politikasi
gibi faktorler ig¢sel faktorlerden yalmizca birkacin1 olusturur. Buna karsilik,
organizasyon dis1 kosullar ya da faktorler genellikle parametre niteliginde olup ¢ogu
kez isletme yOnetiminin denetimi ve etkisi diginda kalmakta ve bunlar yonetim
tarafindan 6nceden belirlenememektedirler (Can, 1999, 56). Banka faizleri, isgiicii
iicretleri, hammadde fiyatlari, vergi oranlari, siyasal dalgalanmalar, niifus artis1 ve

diger ¢evre kosullar1 digsal kosullara 6rnek teskil ederler.

3. Alternatiflerin Siralanmasi
Planlama siirecinin ii¢lincii asamasi, ileride iglerinden birinin uygulama plani
haline doniistiiriilebilecek segeneklerin ortaya konmaya calisilmasidir. Bu asamada
mevcut tiim seceneklere ulasmaya calismak zaman, parasal kaynak ve bilgi diizeyi
yoniinden miimkiin olmayabilir. O nedenle yonetim, sahip oldugu zaman, parasal
kaynak ve bilgi diizeyinin elverdigi oranda miimkiin ve bunlardan isine en cok

yarayani segmeye ¢aligmalidir.
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4. Alternatiflerin Karsilastirilmasi

Yonetim, tUglincli asamada belirledigi ve kendisini amaca ulastiracagina
inandig1 alternatifleri ayr1 ayr1 degerlendirdikten sonra, bunlar1 ¢esitli yonlerden
birbirleriyle karsilastirmaya tabi tutar. Alternatiflerin karsilastirllmasindaki temel
giiclik, degerlerin her zaman sayisal verilerle ifade edilememesinden
kaynaklanmaktadir. Alternatiflerin sayisal veriler itibariyle karsilastiriimaya elverisli
olmalar1 durumunda da bu karsilastirmalar i¢in biiyiik ¢apta zaman, parasal kaynak ve
personele ihtiyag olmasi ayr bir giigliik yaratir (Altug, 1994, 26).

Glinimiizde ¢ok hizli veri isleyebilen bilgi islem sistemlerinin varligi bu

sorunu biiytik 6l¢iide hafifletmis goriilmektedir.

5. Mevcut Alternatifler Arasindan En Uygun Olanin Secilmesi
Planlama siirecinde karar asamasi olarak nitelendirebilecek bu asamada,
organizasyon yoOneticisi bir Onceki asamada yaptigt degerlendirme ve
karsilastirmalarin sonucunda alternatiflerden higbirini uygulama plani olarak segcmeye
deger bulamayacagi gibi, alternatiflerden birini veya birkagin1 uygulama plani olma

Ozelligine sahip unsurlar seklinde bulabilir (Demir, 2003, 120).

6. Secilen Alternatifin Uygulama Plam Olarak Yiiriirliige Konmasi
Alternatiflerden biri veya birka¢1 uygulama plani olarak secildikten sonra
hazirlanacak yardimci ve alt planlarla birlikte bu uygulama plan: yiiriirliige konur.
Gerek ana uygulama planinin ve gerekse yardimci alt planlarin beklenen
sonucu verebilmeleri i¢in bunlarin birbirleriyle tutarli ve uyum ic¢inde olmalari,
kesintisiz uygulanmalar1 ve degisen ¢evre kosullarina uyum saglayacak bicimde esnek

olmalar1 gerekir.

3.2. Orgiit (Organizasyon) ve Orgiitleme (Organize Etme)
Orgiit kavram ¢ok farkli sekillerde tanimlanabilir. Ancak bu tanimlara
girmeden, Orglit, orgiitleme ve Orgiit tasarimi kavramlarimin farkli anlamlar ifade

ettigini belirtmekte yarar vardir.

3.2.1. Orgiit ve Orgiitlenmenin Tanim ve Niteligi
Orgiit (organizasyon) olarak ifade edilen kavram, orgiitlenme siirecinin
sonucunda ortaya cikan yapiyr belirtir. Orgiit yapis1 olarak da ifade edilen bu sonug,

belirli departmanlar1 ve bunlar arasindaki iliskileri gosteren statik bir kavramdir.
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Bilindigi gibi, belirli bir amacin gergeklestirilmesi i¢in birden fazla kisinin
birlikte ¢calismasimin gerektigi durumlarda, bunlar arasinda ortaya ¢ikan igsbolimii ve
iligkiler orgiitiin konusunu olusturur. Bu durumda orgiitlenmek denildiginde;
kovalanan bir amag¢ veya amaglar dizisi, bu amag¢ ya da amaglar1 gergeklestirmek i¢in
yapilacak isler ve bu islerin c¢alisacak kisiler arasinda boliinmesi ve bu kisiler

arasindaki iliskilerin belirlenmesi anlagilmalidir.

3.2.2. Formal (Bicimsel-Resmi) ve Informal (Bicimsel Olmayan-Gayri

Resmi) Orgiit Yapilari

Orgiitlenme siireci veya orgiit tasarimi sonucunda ortaya cikan yapi, formal
Orgiit yapist olarak adlandirilir. Bu yapi, belirli bir amag¢ istikametinde onceden
planlanmis ve bilingli olarak olusturulmus iliskiler toplulugu seklinde ortaya cikar.
Orgiit semas1 boyle bir formal yapry1 gosterir. Islerin nasil gruplandigini, kimin kime
karst sorumlu oldugunu, mevkiler ve unvanlarini ve personelin 6rgiit i¢indeki yerini
belirleme olanagi bulunmasina karsilik, islerin tanimini, orgiitte ne tiir bir yonetim
tarzi uygulandigini, her kademenin sahip oldugu yetkiyi ve fiili haberlesme diizenini
belirleme olanagi bulunmamaktadir.

Informal &rgiit ise, bicimsel oOrgiit yapisindaki kademe ve mevkilerin
calisanlarca doldurulmasi neticesinde olusan ve herhangi bir 6n planlama ve bilingli
bir diizenleme eseri olmayan, ancak bireylerarasi iligkiler sonucu ortaya ¢ikan bir yap1
olarak ifade edilebilir (Kogel, 2001, 80).

Sayet, formal Orgiit tarafindan Ongoriilen 1iligkiler ile informal orgiitte
kendiliginden olusan iliskiler arasinda celiski veya c¢atismalar yoksa formal yapi
planlanan sekilde isleyebilir. Ancak, bu iki yapidaki iligkiler zit yonlerde ise, informal
iliskiler, formal yapinin isleyis ve etkinligini olumsuz yonde etkileyebilir. Bu sonuncu
durumun ortaya ¢ikmamasi i¢in orgiit yapisinin belirli bazi ilkelere gore olusturulmasi

gerekir.

3.2.3. Orgiit Yapilarimn Olusturulmasinda (Orgiit Tasariminda)

Yararlamlabilecek Ilkeler (Orgiitlenme lkeleri)

Belirlenen amaclar1 gergeklestirmeye yonelik islerin etkin ve verimli bir
sekilde yapilabilmesi icin, s6z konusu islerin isboliimii ve uzmanlasmaya olanak
verecek bicimde diizenlenmeleri gerekir. Organizasyonun biitlinliigiine yonelik

faaliyet alan1 yaratmak, bu ilkeleri zorunlu olarak kullanmaya yoneltmistir.
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1.  Isboliimii ve Uzmanlasma Ilkesi
Bu ilkenin temelinde yatan varsayim, isboliimii ve uzmanlagmanin lretim
artisina yol actigr seklindedir. Bu ilke, bir orgiitteki temel igboliimii ile yakindan
ilgilidir. Ilkenin en gecerli oldugu &rgiitlenme bigimi fonksiyonlara gére boliimlerin

olustugu orgiitlenme tarzi olmaktadir.

2.  Hiyerarsik Yapi ilkesi
Bu ilke; isboliimili ve uzmanlasma prensibine gore belirlenen gorevler, yetki ve
sorumluluklarin derecelerine gore degerlendirilmesini ve hiyerarsik bir yap1
olusturacak sekilde birbirlerine baglanmasini esas alir. Bdylece, isboliimii ve
boliimlere ayirma ilkesi, yatay farklilasmay1 saglarken; hiyerarsik yapi ilkesi, dikey
farklilagmay1 saglamaktadir (Ergun, 1981, 77).

Cizim 2

Hiyerarsik Orgiit Yapist
Kaynak: ERGUN, Turgay, 1981, Tiirk Kamu Yonetiminde Onderlik Davranis1,
TODAIE, S. 78.
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3.  Amagc Birligi ilkesi

Bir biitiin olarak orgiitiin ve onu olusturan her kademenin agik¢a belirlenmis
bir amac1 olmalidir. Orgiitlerin varlik nedeni ile yakindan ilgili bulunan bu ilke, orgiit
plancisinin dikkatini siirekli olarak amac¢ iizerinde yogunlastirir. Su halde, Once
orgiitiin temel amaci belirlenmeli, sonra bu temel amacin alt amaglar1 olarak boliim ve
mevkilerin amaglar1 saptamamalidir. Boylece, alt amaglarin gergeklestirilmesi ile
oOrgiitiin ana amaci gerceklestirilebilecektir (Uysal, 2005, 71). Bu durum bir amaglar
hiyerarsisi olarak Cizim-3’te gosterilmistir.

Bir yonetim felsefesi ve teknigi olarak son yillarda {izerinde ¢okg¢a durulan
“Amagclara Gore Yonetim” uygulamasi ile amag birligi ilkesi arasinda yakin bir iligki

mevcuttur.
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Cizim 3

Yatay (basik) orgiit yapisi Dikey orgiit yapis1 Semasi
Semasi
 —_
D —
Dogrudan iligki Karsiikh Iliski
GRUPSAL iLiSKi

Birlik ilkesi: Kaynak: Uysal, Giirhan, 2005, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, S.
71.
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4. Emir-Komuta Birligi ilkesi
Orgiitlerde tiim ¢alisanlarin gérmekte oldugu isle ilgili olarak birden fazla kisi
veya amirden emir almamasi gerektigini 6ngdren bu ilke, kisaca bir astin birden fazla

amire rapor vermemesi ilkesi seklinde de yorumlanabilir.

5. Smirh Denetim Alam Ilkesi
“Bir Uistiin etkili bir sekilde kontrol edebilecegi astlarin sayisi sinirlidir” (Cetin,
2004, 34). Bu ilke, kisilerin, 6zellikle yoneticilerin zamanlarinin ve enerjilerinin sinirh
oldugu ve dikkatlerini belirli bir sayidan fazla asta dagitamayacaklar1 diisiincesine

dayanmaktadir.

6.  Yetki Devri Ilkesi

Bir organizasyonda yetkilerin (merkezi) bir bigimde mi, yoksa adem-i
merkeziyete¢i bir bigimde mi kullanilacagi konusu, bagka faktorlerin de incelenmesini
gerektiren bir husustur. Ornegin, bu faktdrlerin basinda; yetki devredilmesi diisiiniilen
ise iliskin ozellikler, yoneticilerin ve astlarin kisisel 6zellikleri, olumsuz sonuglarin
isletmeyi etkileme derecesi vb. gelmektedir. Ayrica yetki devri, bilgi akig sistemi ile
de yakindan ilgilidir. Kendisine yetki devredilen bir kimsenin, etkin karar verebilmesi
i¢in, aym zamanda, gerekli bilgi ve verilerle de donatilmasi gerekir (Ulker, 1997, 90).

Bu ilkenin organizasyon tasarimu ile ilgili yonii, organizasyondaki temel is
béliimii ile ilgilidir. Ornegin, cografi temele veya iiriin temeline dayanan bir is bdliimii
zorunlu olarak yetki devri uygulamasini gerektirdigi halde, fonksiyona dayanan bir is
boliimiinde bu uygulama yapinin gerektirdigi bir zorunluluk degildir. Ancak yonetici,
isterse bu islerin etkin yapilmasi icin yetki devredebilir. Unutulmamalidir ki yetki
devri; ya hep, ya hi¢ niteliginde olmaktan ziyade, belirli oranlar dahilinde yapilmasi
gereken bir konudur. Yani belirli konularda ve belirli sinirlar icinde ve belirli siirelerle

yetki devredilebilir.

7.  lIstisnalarla Yonetim (Ayrikhk) ilkesi
“Organizasyonda rutin nitelikteki kararlar; alt kademe yoOneticilerine
birakilmali, ancak stratejik ve Onemli nitelik tasiyan {ist kademelerce alinmalidir”
(Eren, 1998, 66). Zaman zaman “kisa devre ilkesi” olarak da adlandirilan bu ilke, st
kademeleri giinliik ayrintilardan uzaklastirarak, daha temel nitelikteki konularda

diistinebilmek i¢in zaman ayirmay1 amaglamaktadir.
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8. Denge ilkesi

“Organizasyonun c¢esitli boliimlerinin biiyiikliigii arasinda, standardizasyon ile
esneklik arasinda ve merkeziyetgilik ile ademi merkeziyetcilik arasinda belirli bir
denge saglanmalidir” (Kamer, 1999, 79). Organizasyon tasariminda yararlanilabilecek
bir ilke olan denge ilkesi sunu vurgulamaktadir: Bir organizasyon tasarimi yapilirken,
temel is boliimiine bagl olarak olusturulan organlar arasindaki karsilikli is iligkileri ile
bu iliskilerin hangi organlarin sorumlulugunda ve hangi koordinasyon mekanizmalari
kullanilarak yiiriitiilecegi belirtilmelidir. Boylece her alt sistemin etkin c¢alismasina

olanak saglayacak bilgi ve veri akisini1 gergeklestirecek bir orgiit yapisi kurulabilir.

9.  Verimlilik ve Etkinlik lkesi
“Organizasyon yapisl, isletmeyi en diisiik maliyetle amaca ulastiracak sekilde
planlanmalidir” (Eren, 2001, 96). Bu ilkenin temelinde, isletme faaliyetlerinin
ekonomik nitelikte faaliyetler olmas1 gercegi yatmaktadir. Isletme faaliyetlerinin
rasyonellige dayanmasi esas olduguna gore, bu faaliyetlerin cereyan edecegi yapi olan
organizasyonun, verimli c¢alismaya olanak verecek bi¢cimde planlanmasi

gerekmektedir.

10. Basitlik Ilkesi
“Organizasyon yapisi basit ve anlagilir olmalidir” (Tosun, 1984, 86). Bu
ilkenin isaret etmek istedigi nokta, bir organizasyon yapist olusturulurken temel
iliskilerin basit ve anlagilir bir bigimde belirtilmis olmasidir. Dolayli ve iistii kapali
tiirden iliskiler, orgiitiin ¢caligmasini yavaglatacaktir. Su halde, organizasyon plancisi,
orgiitteki her birimin temel amacini ve iliskilerini basit ve anlasilir tarzda

belirlemelidir.

11. Esneklik ilkesi

“Organizasyon, degisen cevre kosullarina uyabilir bir 6zellik tasimalidir”
(Ozgen, 1998, 44). Organizasyon belirli amagclar1 gergeklestirmek iizere maddi ve
beseri unsurlarin diizenlenme bi¢imini gostermektedir. Bu diizenleme belirli bir
ortamda, belirli kosullar altinda yapilacaktir. Eger, ortam kosullar1 degigmisse yar1 bir
diizenleme yapmak gerekecektir. Yani orgiit yapisi degistirilecektir. Baska bir deyisle,
degisen ortam kosullari, organizasyonun degisik amaglar1 benimsemesini, mevcut is
yapma yontemlerini degistirmesini, temel isboliimiinii gelistirmesini veya ortam

unsurlar ile iligki kuracak yeni organlar olusturmasini zorunlu kilabilir. Eger, bir
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organizasyon yapist siirekli olarak kendini yenileyebiliyorsa, degisebilirlik ilkesi

uygulanabiliyor demektir.

12. Aciklama Tlkesi

“Bir organizasyonda kigilerin gorevleri, yetki ve sorumluluklar ile orgiitsel
iligkileri acik bir sekilde ve yazili olarak agiklanmalidir” (Ergun, 1981, 66).
Organizasyon sema ve el kitaplarinin hazirlanmasi ile sonuglanan bu ilke, 6rgiit i¢cinde
kimin, neyi, hangi yetki ve sorumlulukla, hangi oOrgiitsel iliskiler i¢inde ve hangi
koordinasyon mekanizmasi dahilinde yapacagmin belirlenmesini Ongormektedir.
Boyle bir agiklama, iistlerin ve astlarin kendilerinden ne beklendigini anlamalarina
yardim edecegi gibi, yetki karigikliklarinin 6nlenmesine ve sorumluluk alanlart

arasindaki bosluklarin doldurulmasina da yardimci olacaktir.

3.2.4. Baghca Orgiitsel Yapa Tiirleri

Isletmelerin iist diizey yoneticilerinin gorevi, isletme faaliyetlerini amag
yoniinde en 1iyi sekilde yiirlitmeye olanak veren bir organizasyon yapisini
gelistirmektir. Ancak, hizla degisen cevre kosullari, bireysel ihtiraslar, nitelikli
personel kithigr ve benzeri faktorler nedeniyle ideal bir organizasyon yapisi
gelistirmek her zaman miimkiin olamamaktadir. Bununla beraber, bu konuda
faydalanilacak genel bir takim kural ve prensipler mevcuttur. Bu genel esas ve
prensipler dogrultusunda her isletme kendine en uygun diisen Orgiit yapisini
olusturacak ¢aligmalarini stirdiiriir (Kamer, 1999, 89).

Organizasyon (Orgiit) tiirleri genel olarak dort ana baghk altinda toplanir.
Bunlar:
Kumanda (dikey) organizasyon (0rgiit),
Kumanda ve Kurmay organizasyon (0rgiit),

Fonksiyonel organizasyon (0rgiit) ve,

A w np e

Karma organizasyon (6rgiit) seklinde siralanabilir.

3.2.4.1. Kumanda Organizasyon

Kiiciik isletmelerin kullandigi en basit Orgilit yapisini olusturur. Biitiin
kademeler en {ist makamdan en asagidakine kadar ayni emir komuta zinciriyle
birbirine baghdirlar. Her makamin dogrudan dogruya bagh oldugu bir tek amir vardir.
Her tiirlii is yukaridan asagiya dogru biitiin kademelerden gecerek ilgili makama

ulasir. Ayn1 kademede bulunan biitiin makamlar birbirine esit kabul edilir ve bagimsiz
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hareket ederler. Kumanda tipi orgiitleme otoriter bir nitelik tasir. Ozellikle askeri
alanda goriilen bir Orgiit tiirtidiir. Bu tip bir orgiitlemede sorumluluklar kesin olarak
belirlenmistir. Gorevler, otorite ve sorumluluk asagiya indik¢e azalir (Dogan, 1996,
122).

Kumanda organizasyonu otoriter bir karakter tasir, yetki ve sorumluluklar
belirlenmistir, isler siiratle yiiriitiilebilir. Ancak koordinasyondaki bozukluk, iist
yoneticinin her seyi bilmemesi, emir zincirinin uzamast gibi nedenlerden dolay1
kumanda organizasyon tercih edilmemektedir.

Kumanda tipi organizasyonun basarili olmasi i¢in, kurmay veya danisma

birimleri ile giiclendirilmesi gerekmektedir.

3.2.4.2. Kumanda ve Kurmay Organizasyon

Yiiriitme ve danigma organlarini ayni yerde toplayan bir organizasyon seklidir.
Bir isletmede organizasyon faaliyetlerini yiiriitenlere yol gosteren, fikir veren kisilerin
olusturdugu kurmay organlar amaca ulasmada oldukga yararhdir.

Organizasyon igerisinde zamanla kurmay organlara yer verilerek kumanda ve
kurmay organizasyon tipleri olusturulmustur. Kumanda ve kurmay tip organizasyon
uzmanlia yer verir. Plan hazirlama, aragtirma yapma ve bulgular1 yetkiye ulagtirma
kurmayin gérevidir (Aydin, 1991, 92).

Kurmay ve kumanda organizasyonu ile {ist yoneticiler her konuda
bilgilendirilirler, yapilan isler saglam temellere dayandirilir ve isletme kalifiye
elemana sahip olmus olur. Buna karsilik, siiratli hareket edilmemesi ve olusacak

muhtemel fikir ¢atigmalar1 dezavantaj olarak goriilebilir.

3.2.4.3. Islevsel Organizasyon

Amerikal1 yonetici F.W. Taylor tarafindan gelistirilen bir organizasyon
tirtidiir. Bu tlirlin esas1 uzmanlagsmaya dayanir. Herkes uzman oldugu konuda
sorumluluk alir ve bu konuda uzman diger tistlerden emir alir. Uzmanlagsma denetimde
kolaylig: getirir (Palmer, 1993, 78).

Islevsel organizasyonda gdrevler gz dniinde tutularak, emirlerin hiyerarsik bir
sira izlemesi zorunlulugu yoktur. Gorevler dikkate alinarak birbirleri ile ilgili birimler
birbirlerine emir verebilirler. Boyle bir organizasyonda isler ¢abuk ve yalin bir
bi¢imde ¢oziilebilmektedir.

Islevsel organizasyon tiirii giiniimiizde yaygin bir kullanim alan1 bulamamustr.

Bu orgiit yapisinda astin birden fazla {istten emir almasi disiplin, kontrol ve
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koordinasyonu zorlastirmaktadir. Yetki alanlar1 birbiri i¢ine girdigi i¢in catisma
olasilig1 ve potansiyeli yiiksektir.

Cizim 4

Bagkan

Uretim

Pazarlama Finans Personel

Islevsel Organizasyon Yapisi
Kaynak: PALMER, Margaret J., 1993, Performans Degerlendirmeleri, Rota
Yaymcilik, S. 79.

3.2.4.4. Karma Organizasyon

Kumanda, kumanda kurmay ve islevsel organizasyon tiplerinde meydana
gelebilecek sorunlar1 ortadan kaldiracak ve ideal bir organizasyon olusturulmasina
yardim edecek yaklagimlar bulunmaktadir. Bu ii¢ organizasyon tipi degisik
kombinasyonlar seklinde bir arada kullanilarak, her birinin avantajlarindan yararlanilir
ve dezavantajlari en aza indirilir (Can, 1999, 45).

Baslica karma organizasyonlar sunlardir:

e Kumanda-kurmay ve islevsel organizasyon

e Kumanda-kurmay, islevsel ve komite tipi organizasyon

Giliniimilizde, modern isletmeler ihtiya¢ ve 6zellikleri dogrultusunda amaglarina
ulasmada karma organizasyon yapilarindan birisini kullanmaktadirlar. Ancak kiigiik
capl isletmeler diger Orgiit tiplerini kullanmaktadirlar.

Ayrica, karma Orgiit yapisi, ¢esitli boliimlere ayirma veya departmanlasma
sistemlerinin de en iyi yanlarini ele alarak, en uygun bir sisteme ulasmay1 hedefler. Bu
tiir orgiit yapisi ile tek bir boliimleme sisteminin isletme yonetimine getirecegi ¢esitli

giicliiklerden kurtulma yoluyla amaglara ulagmada kolaylik saglanmais olur.

3.2.5. Organizasyonlarda Béliimlere Ayirmada Kullanmilan Temel Olgiiler

Gerek kurulus gerekse faaliyet halinde bulunan bir isletmenin degisik yonetim
kademelerinde gorev alan yoneticilere hangi islerin tahsis edilecegi hususu, isletme
orgiit yapilarinda 6nemli bir karar verme sorunu olarak karsimiza ¢ikar. Bu sorun,

orgiitiin departmanlara veya boliimlere ayrilmasi yoluyla benzer isler bir araya
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getirilerek, haberlesme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlar1 kolaylikla yerine

getirilebilir.

3.2.5.1. Islevsel Organizasyon
Isletmede isler pazarlama, iiretim, personel, finansman ve diger isletme
fonksiyonlarina gore bolimlere ayrilabilecegi gibi, daha degisik fonksiyonlar tespit
edilerek de yapilir. Ozellikle tek bir mamul iireten isletmeler bu 6rgiit bigimini
kullanmaktadirlar (Altay, 2005, 33). Bu orgiitlenme yapisi isletmelere asagidaki
istiinliikleri saglar:
1. Bu orgiit yapis1t mantikli ve basit bir goriiniim sergiler.
2. Her fonksiyonun sorumluluk alani kolayca saptanabilir.
3. Ust ve orta yonetim diizeyleri arasinda haberlesme daha kolay saglanabilir.
4. Yetki devrindeki uygulama sonucu isletme dahilindeki karmasikliklar en
aza indirilebilir.
5. Uzmanlagmaya gereken 6nem verilir.
6. Orgiit yapisi isletme amaglar1 dogrultusunda gelisir.
Isletmelerin fonksiyonlarina gére béliimlendirmeye girmelerinde asagidaki
sakincalar birlikte getirebilir.
1. Her fonksiyonun gorevleri ve sorumluluklart ¢ok arttig1 icin orta ve alt
yonetimde diizenlestirme veya koordinasyon zorlasir.
2. Departmanlar arasinda siirtiisme veya kiskangliklar dogabilir.
3. Ust yonetimin mamul veya bdlge itibariyle fikirlerinden direkt bir bigimde
faydalanma ve {ist yonetimle direkt iligki kurma imkan1 azalir.

4. Orgiitte iletisim ve bilgi akim zayiflar.

3.2.5.2. Say1 Temeline Gore Organizasyon

Say1 temeline gore orgiitlenme, kabile, klan, ordu ve tarim orgiitlenmelerinde
uygulama alani bulmus olan bir yontemdir. Giiniimiizde de is bagariminda insan sayis1
ve emegin On planda goriildiigli orgiitlerde bu yontem gecerli olabilmektedir. Cogu
orgilit, yontemi benimsemis ve hatta isim degistirmeden genisleme ve faaliyet artirma
yontemine baslamistir. Amaglanan noktaya ulasmada cok etkin bir orgiit sekli olan
Say1 Temeli kavrami ayn1 6zelliklerde gruplarin bir araya getirilmesi ve toplam giiciin

katlanmasi ile elde edilebilmektedir (Roehl, 1997, 100).
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3.2.5.3. Bolge ve Cografik Temele Gore Organizasyon

Bolgenin 6zelliklerinden faydalanma diislincesinde olan baz1 isletmeler, bu tiir
organizasyon bi¢imini tercih etmektedirler. Bolgesel ¢alismalardan beklenen yararin
biiyiikliigii, bolgenin 6zelligi ve iklim yapisi, bdlgenin satis ve reklama uygunlugu,
bolge halkini etkileme diisiincesi, bolgeyi bilen is giiclinii istihdam etme, tasima veya
nakliye giderlerini azaltma gibi konulardaki stiinligii bu tiir 6rgiitleme bigimini
onemli kilmaktadir. Isletmenin farkli bélgelerdeki faaliyetleri ayr1 boliimler seklinde
organize edilebilir. Bu tip faaliyetlerin bolgeler olarak ayrilmasi zorunlulugundan
etkilenmeyen kisimlar ise ortak bir boliimde toplanabilir (Artan, 1986, 153).

Cizim-5, bolge ve cografik temele dayali 6rgiitlenme bigimini gostermektedir.

Cizim §

Baskan

Bati Bolgesi Orta Anadolu Dogu Bolgesi
% Istanbul < Ankara < Erzurum
< Canakkale < Konya < Malatya
< Bursa < Kirsehir < Diyarbakir
% Izmit < Kayseri <+ Van

< Balikesir < Aksaray < Kars

Bolgelere Gore Boliimlere Ayirma

Kaynak: Artan, Inci, 1986, Orgiitsel Stres Kaynaklar1 ve Yoneticiler Uzerine Bir
Uygulama, S. 154.

3.2.5.4. Mamul (Mal) Temeline Gore Organizasyon

Urettikleri mamul gruplarindaki cesitlilik, isletmeleri bu tiir organizasyon
yapisina yoneltir. Uretilen her mamul grubu icin ayr bir 6rgiit diizenlemesi yapilir. Bu
boliimlendirme, biiyiik bir isletmeyi daha kiigiik ve esnek yonetsel birimlere boler. Bu

béliimler biiyiik islevsel orgiitlerin iistiinliiklerinden yararlanir. Ozellikle ¢ok cesitli
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mal iireten ve bliyiik kapasitelere sahip olan isletmelerin bu tiir orgilitlenmeye gittigi

goriilmektedir. Cok uluslu isletmelerde mamul temeline gére organizasyon bigimini

secmektedir. Mamule gore Orgiitlenmede esas sorun mamul ¢esidini veya gruplarini

iyi ayirabilmektir (Dinger, 1998, 71).

Mamul temeline gore Orgilitlenmenin yararlar1 olarak asagidaki hususlar

sayilabilir.

1. Isletmenin yonetim yapisi daha kiigiik orgiitlenmeleri ifade ettiginden,
fonksiyonel organizasyondaki gibi haberlesme, koordinasyon eksikligi vb.
sakincalar olmayabilir.

2. Yetki devri uygulanabilir. Uluslar arasi isletmelerdeki teknik bilginin
bolgeler arasi akimi ve yetki devri oldukea kolaylasabilir.

3. Mamul gelistirme yeni mal iiretebilme ve mamul tasarimindaki standartlara
uyma olanag artar.

4, Ust yonetime daha az problem tasinir.

Mamul temeline dayali 6rgiit yapist Cizim-6’da gosterilmistir.

Cizim 6
YONETIM
KURULU
GENEL MUDUR
URETIM PAZARLAMA FINANS PERSONEL
Iplik Mamiilleri Kumas
Bolumu Mamiilleri

Bolimi

Mamul Temeline Gére Orgiit Yapisi

Kaynak: DINCER, Omer, 1998, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, S. 72.
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Mamul temeline gore oOrgilitlenme faydalar1 yaninda, asagidaki sakincalar1 da
tastyabilir:
1. Destek hizmetleri tekrarlanirsa bu 6rgiitlenme bi¢imi ¢ok pahali olur.
2. Merkezi yonetimle departman yoOnetimleri arasinda catisma meydana
gelebilir.
3. Mamuller arasinda dengesizlik ortaya ¢ikabilir.
4. Bolumler arasi haberlesme yetersiz kalabilir.

5. Yonetici ve teknik personel arasinda beseri iligkilerde siirtlismeler olabilir.

3.2.5.5. Miisteri Temeline Gore Organizasyon

Isletmelerde miisteri temeline gore organizasyon big¢imi sinirhi alanlarda
uygulanmaktadir. Ozellikle, iiretimi siparis iizerine olan isletmeler bu uygulamaya yer
vermektedirler. Karma f{iretim yapan giinimiiz bazi1 tekstil isletmecileri toptanci
miigterilerini veya kendine fason siparig veren isletme veya sahislara yonelik bazi
diizenlemelerle, organizasyon yapilarinin pazarlama alt departmanlarinda, bu
konularla ilgili boliimlere yer vermektedirler. Uretim konusu kadin, erkek veya
cocuklara yonelik bir mamul tiirii ise bunlara yonelik bir bolimde kurulabilmektedir
(Erdogmus, 1999, 54).

Ozellikle hizmet isletmelerinde bankalarda miisteri temeline gore boliimlere

ayirma goriilmektedir. Cizim-7’de bu durum goriilmektedir.
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Cizim 7

Ust Diizey Yénetici
(Miidiir)

Ticari Bankacilik

Kurumsal Bankacilik
Portfoy ve Fonlar

Perakende Banka Faaliyetleri ve
Bilgi Servisleri

Banka isletmeciligi

Uluslar aras1 Bankacilik

Topluluk Bankacilig1

Kurumsal Bankacilik

Portfoy ve Yatirim
Bankaciligi

Faaliyetler

Gayrimenkuller

Uluslar aras1 Fonlar ve
Doviz

Miisteri Temeline Gore Organizasyon
Kaynak: Erdogmus, Nihat, 1999, Verimlilik Dergisi 1999/1, S. 55.

Bilgi Servisi

Parasal Misyon

3.2.5.6. Zaman Temeline Gore Organizasyon

Isletmelerin birbirine benzeyen faaliyetleri degisik zamanlarda tekrarlanabilir.

Bu tiir faaliyetleri zaman esasina gore ayirma yoluna gitmek daha faydali olmaktadir.

Calismalar1 siirekli olan isletmelerde genellikle birinci vardiya, ikinci vardiya vb.

seklinde bu tiir uygulama yoluna gidilmektedir.

Cesitli nedenlerle, isin gerektirdigi kosullar s6z gelisi yiiksek firmlarda oldugu

gibi giinlin yirmi dort saatinde, isletmenin caligmasini siirdiirebilmesi zorunlu ise

zaman temeline gore boliimlere ayirmaya gidebilir. Bu gibi durumlarda, sekiz veya on

saatlik ara ile isci ekipleri degistirilir (Erkal, 1995, 100). Zaman temeline goére

orgilitlenmenin faydalar1 sunlardir:

1. Yapilabilecek fazla iiretim miktari ile tiretim maliyetlerini belli bir noktaya

kadar diisiirme olanag: bulunabilir.
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2. Genel istihdama katki saglar.

Sakincalar ise,

3. Her vardiya sonras1 makine ve araglarin denetlenerek bir sonraki gorevliye
calisir vaziyette devredilmesi zorunlulugu vardir. Aksi halde, zarar veya
aksakligin kimler tarafindan yapildig1 belirlenemez.

4. Yetki ve sorumluluk tespitinde giicliilk dogmaktadir.

5. Yonetici temini gii¢ olabilmektedir.

3.2.5.7. Siire¢ veya Makine Temeline Gore Organizasyon
Isletmeler {irettikleri mamuliin tiiriinii dikkate alarak bir bdliimlendirme
yapacaksa, bu tiir bir bolimlendirmeye gidilebilir. Bir tekstil isletmesine
baktigimizda, pamuktan kumasa kadar gecen evrelerle ilgili departmanlara yer
verildigi ve her islem icin ayr1 ayr1 makinelerin yerlestirildigini gérmek miimkiindiir.
Islerin diizenli halde yiiriitiilmesi i¢in bu islemler gerekli olup siirec dedigimiz
kademelere gore faaliyet, isi yapmak icin kullanilan araglar, iplik, kumas vb.
makineler arasi1 c¢alismalarin tiimii liretilen mallara yonelik olarak kendi aralarinda
boliimlendirilmelidirler (Simsek, 2003, 143). Siire¢ veya araca gore boliimlendirmenin
faydalar1 soyle siralanabilir:
1. Uretim sisteminde ekonomikligi saglar.
2. Makinelerden daha uzun siire yararlanilmay1 olanakli kilar.
3. Kitle halindeki iiretimlerde her is gorenin kendi isini siirekli yapmasi
sonucu uzmanlasmay1 saglar.
4. Islerdeki standartlasmay: saglayarak, hatta yiizdeleri azaltir.
5. Kitle halinde yapilan iiretimde isler daha rasyonel yapildiginda maliyetler
diiser.
Siire¢ temeline gore orgilitlenmeye iligskin sakincalar ise su sekilde siralanabilir.
1. Islerin ¢ok cesitli olmas1 sonucu, ihtiya¢ duyulan orta ydnetici ve uzman
sayisi artacaktir.

2. Koordinasyon gii¢liikleri dogabilecektir.
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3.2.5.8. Matriks Temele Gore Organizasyon

Matriks orgiit yapilar1 giinlimiizde ¢ok genis ¢apta bir kullanim alanina sahip
bulunmaktadir. Uzay ¢aligmalar ile ilgili endiistriler, kimya ve elektronik endiistrileri,
agir sanayi dallari, ilag endiistrisi, danismanlik hizmetleri, hastaneler, uluslararasi
orgiitler, bankacilik, insaat sektorii, sigortacilik, muhasebe hizmetleri ve liniversiteler
bu kullanim alanlarinin belli baslilarini olustururlar (Versan, 1978, 76).

Matriks tipi Orgiit yapist adi verilen yapmin en belirgin 6zelligi, orgiit
mensuplarinin iki ayri iiste karst sorumlu olmalaridir. Geleneksel yaklagimin emir

birligi ilkesine ters diisen bir durum s6z konusu olmaktadir.

3.2.5.9. Postmodern Organizasyon Yapilari

Gilinlimiizde yasanan hizli degisme ve gelismeler isletmeleri Orgiitsel
yapilarinda onemli diizenlemeler yapmaya zorlamaktadir. Bilisim teknolojilerinde
meydana gelen hizli degismeler, yasanan yogun rekabet ve kiiresellesme siirecinin
hizlanmas1 yonetim ve organizasyon alaninda yeni yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Bu yeni yaklasimlar, isletmelerin yoOnetim tarzlarini ve
organizasyon yaklasimlarini etkilemeye baslamis ve bu etkilerini iki noktada belirgin
bir sekilde duyurmaya baslamistir. Bu iki nokta; organizasyondaki yoOnetim
kademelerinin azaltilmasi ile Orgiitlerin bilgi temelli bir yonetim ve organizasyon
anlayigina gore oOrgiitlenmeleri seklinde Ozetlenebilir (Tamer, 1986, 56). Yonetim
kademelerinin azalmasi seklindeki ilk etki; dikey biitiinlesme, sinerji, 6lgek ekonomisi
ve hiyerarsik komuta-kontrol sisteminin yerine dis kaynaklardan yararlanma, 6l¢egin
minimize edilmesi ve kar merkezleri gibi farkli 6rgiit sekillerinin giindeme gelmesi
seklinde kendini gdstermistir. Ikinci etkinin konusu ise sebeke organizasyonlari, sanal
organizasyonlar ve bilgi temelli organizasyonlar ise gliniimiizde artik bir¢ok igletme

tarafindan incelenen ve kullanilan organizasyon tiirleri haline gelmeye baslamistir.

3.2.6. Isletmenin Biiyiimesi ve Organizasyon Yapisindaki Degisme

Orgiitsel ¢evrede bir yonetici icin dikkat edilmesi gereken bir diger ozellik,
isletmenin biiylimesine paralel olarak organizasyon yapisinin degismesidir. Amaci
gerceklestirecek islerin gruplanmasi suretiyle organizasyon i¢inde temel isbdliimiiniin
belirlenmesinde gesitli 6l¢iitler kullanilabilir. Genellikle kiiciik ve tek tip mal iireten
isletmelerde fonksiyonu esas alan bir gruplama uygundur (Ulker, 1997, 40).

Islevsel esasa gore orgiitleme de denilen bu uygulama, genellikle cevre

kosullarinin fazla degismedigi, nispeten durgun bir ortamda c¢alisan isletmeler i¢in
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uygundur. Isletme biiyiidiikge iirettigi mal ve hizmetlerin ¢esidi arttikga organizasyon
yapist da fonksiyon esasindan iirlin esasina dogru kaymaktadir. Boylece her mal kendi
icinde departmanlasmakta ve departman yoneticisi bir nevi tepe yoneticisi durumuna
gelmektedir.

Nihayet isletme daha da biiyiidiikge ve faaliyetleri ¢esitlendik¢e matriks tipi ve
holding tipi organizasyon yapilari dnem kazanmaktadir. Ozellikle birbiri ile iliskili
olmayan mal hizmet iiretimini biinyesinde toplayan bir isletmede holding tipi

organizasyon gerekli goriilmektedir.

3.2.7. Organize Olmada Karsilasilan Bashca Giicliikler

Yoneticinin Orgiitleme konusunda karsilasacagi ilk giigliik, ideal oOrgiitsel
yapty1 kurmak i¢in gerekli personeli saglama konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Teorik
bakimdan ideal olan bir yap1, uygulama alanindaki bu gii¢liikten dolayi, yani istenen
kalitede insanin, istenen sayida saglanamamasi nedeniyle reddedilmekte ve yerine
daha az rasyonel olan bir sekil kabul edilmektedir (Arkis, 1985, 120).

Yoneticilerin birtakim kisisel ihtiraslar pesinde kosmalar1 nedeniyle, ideal
yapinin yaratilmasi miimkiin olmayabilir. Orta ve alt kademe yoneticilerinin prestiji,
yonettikleri boliimlere baghdir. Orgiitsel yapidaki degisiklikler, y®neticilerin bu
prestijini sarsict bigimde gerceklestiginde, her tiirlii degisim ¢abasi, bu yoneticilerden
gelen biiyiik direnme ile kargilanacaktir.

Cagimizin karakteristik 6zelligi olan “hizli degisim” de orgiitleme konusunda
yoneticinin sorunlarinin gittik¢ge artmasina yol agmaktadir. Bugiin i¢in verimli olan bu
orgilitleme sekli kisa bir zaman sonra, ¢cevredeki hizli degismelerin bir sonucu olarak
etkisiz hale gelebilir. Orgiitiin degisikliklere ayak uydurmasmi saglamak igin
cevredeki degismelerin yakindan ve silirekli gozden gegirilmesi ve gerekli
degisikliklerin yapilmas1 gerekir.

Orgiit iiyelerinin davranis1 da orgiitlemeye genis 6l¢iide etki eden diger bir
unsurdur. Uyelerinin benimsemedigi bir drgiitsel yapi, ne kadar rasyonel temellere
dayanilarak kurulmus olursa olsun, verimli bir sekilde calisamayacaktir. Ayni sekilde
iiyelerin benimsedigi bir orglitsel yapinin hatalar1 {iyelerin ortak cabalar1 sayesinde
¢Oziimlenip, orgiit verimli bir duruma getirilebilecektir. Bu nedenle orgiitiin sosyal
yan1 veya Orgiitte insancil iligkiler en asagi Orgilitlenme kadar dikkat isteyen bir

konudur (Eren, 2001, 83).
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3.3. Yoneltme (Yon Verme-Yiiriitme-Emir/Komuta)

Yoneltme, astlarin kisa ve uzun donemde etkili ve verimli bir bigimde
caligmalarint saglamaya iliskin yonetim islevlerinin timiinii i¢ine alir. Bir yonetim
fonksiyonu olarak yoneltme, orgiitiin insan kaynaklarini rasyonel ve etkin bir sekilde
motive ederek amaglara ulagsmaya sevk eder (Kogel, 2001, 65). Bu tanimdan da
anlasilacagi gibi, yoneltme; amaclara ulasmak i¢in Orgiitlenmis cabalar1 harekete
gegciren bir islev olup, diger yonetim fonksiyonlari olan 6rgiitleme ile kontrol arasinda

bagla¢ gdrevi gortr.

3.3.1. Yoneltme Islevinin Tanimi — Niteligi ve Kapsam

Yoneltmenin temel gayesi, birey ile orgiitiin biitiinlesmesini temin ederek bu
iki grubun, amaglarmma en iist diizeyde ulasmalarin1 saglamaktir. Bu niteligi ile
yoneltme islevinin konusunu insanlar ve onlarin davraniglari olusturur. Bu durum,
yoneltme iglevinin siirekli ve dinamik bir stire¢ oldugunu gosterir. Sonugta, yoneltme
islevi onderlik ve 6gretmenlik gibi gorevleri de i¢ine alan kapsamli bir fonksiyon
olarak karsimiza ¢ikar (Seagal, 1997,29). Korkutma ve cezalandirma ile is gordiirme
donemi biiyiik c¢apta gegmiste kaldigina gore, emir-komuta yetkisine sahip
yoneticilerin astlarina bilgi vermek, yol gostermek, onlar1 olumlu bicimde motive
etmek ve inandirmak gibi daha demokratik yontemlerle yoneltmeleri ¢agdas yonetim

anlayisinin bir geregidir.

3.3.2. Yoneltme Islevinin Temel ilkeleri

Yoneltme islevinin yerine getirilmesinde bir dizi temel ilkeden
yararlanilmasina ragmen, bunlardan iki tanesi 6zellikle biiyiik 6nem tasir. S6z konusu
iki ilke Amag Birligi (Amaglarm Uyusturulmasi) Ilkesi ve Kumanda (Emir) Birligi
[lkesi’dir.

3.3.2.1. Amagc Birligi (Amaclarin Uyumlastirilmasi) flkesi

Isletmede ¢alisan bireylerin kisisel beklentileri, umutlari, tutum ve davranislari
onlar1 orgiit amaglarindan farkli bireysel birtakim amaclar olusturmaya yoneltir.
Bireylerin daha ¢ok subjektif, duygusal ve bireysellik yonii agir basan amaclarina
karsilik, iist yonetim tarafindan ve standart hedefler seklinde ortaya konan orgiitsel
amaclarin ise bi¢cimsel, objektif, anonim ve rasyonel yonlerinin agir bastigi kolayca

gortilebilir. Genel olarak ayni ortamda gerceklestirmeye calisiimakla beraber, bu
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amaclarin her zaman uyum i¢inde oldugundan s6z etmenin miimkiin olmadig1 bir

gergektir.

Isletme amaclarinin  gerceklestirilmesine yonelik olarak iist ydnetim
kademelerinden gelen emir ve talimatlarin astlarca itirazsiz olarak kabul edildigi ve
aynen uygulandig1 isletme sayis1 pek fazla degildir. Bu duruma ragmen, Ozgiir
iradeleri ile birlikte birtakim isleri ve hedefleri gerceklestirmek iizere bir araya gelen
bireylerle 6rgiitiin amaglarini temsil eden iist yonetim arasinda su ya da bu diizeyde bir
uyum saglanmasi zorunludur. Aksi halde, bu iki grubun birlikte olmalarinin bir nedeni

ve hikmeti kalmaz.

3.3.2.2. Kumanda (Emir) Birligi Ilkesi

Gorevini yerine getirme esnasinda her astin yalnizca tek bir amirden emir
almasi1 ongoren bu ilke, bir orgiitleme ilkesi olmak kadar yoneltme islevinin de

onemli bir ilkesini olusturur.

Astlarin tek bir iistten emir almalari durumunda ¢eliskilere ve rol belirsizligine
diismeden gorevlerini daha etkin yaptiklar1 ve sonugta daha verimli calistiklar
aragtirmalarla kanitlanmistir. Bunun nedeni ise emir birliginin, astlari, ¢esitli iistlerin
birbiriyle celismesi muhtemel emirleri ile karsi karsiya kalmaktan kurtarmasidir.
Yoneltme islevi belli sayidaki ast icin tek bir st tarafindan yerine getirildiginde
bireysel ve orgiitsel verimlilik artar. Zira bu gibi durumlarda astlar1 ile yakindan
ilgilenen yonetici, onlarin davranislarinin temelinde yatan giidiilerini ve tutumlarini
herkesten daha iyi kavrayabilir ve bu suretle de hangi yonetme tekniginin hangi grup
astlar i¢in en uygun olacagini daha isabetli bir sekilde kararlastirabilir (Tortop, 1994,
62).

3.3.3. Yoneltme Islevinin Temel Unsurlan

Yoneltme, emir ve talimatlarla yiiriitiilen ve yonetim siirecinin 6ziinii olusturan
bir islevdir. Orgiitte, emir ve talimatlar1 ancak baskalarmnin davranislarini belirleme
hakkina sahip kisiler verebilir. Bu kisiler ise, bu hakki ya sahip olduklar1 birtakim gii¢
kaynaklarindan veya mevcut hukuk diizeni i¢inde isgal ettikleri mevki ve
makamlardan alirlar. Bu konu arastirmacilari, yiirlitmenin ve dolayisiyla yonetimin ve
onderligin temelini olusturan gii¢, otorite, yetki ve benzer gibi unsurlar {izerinde

durmaya yodneltmektedir (Ogiit, 2001, 88).
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3.3.3.1. Gii¢-Otorite-Yetki-Emir ve Etkileme
1. Giig

Unlii filozof Bertrand Russel’e gore, “enerji” nasil fizik biliminin temelini
olusturuyorsa, “gli¢” kavrami da toplumsal bilimlerin en temel dinamigini meydana
getirir. O halde gii¢c kaynag1 nasil tanimlanabilir? En 6zli sekilde, giig; baskalarinin
davraniglarini etkileyebilme yetenegi bi¢iminde tanimlanabilir. Biraz daha acarak,
giicli; bir kimsenin baskalarii istedigi yonde davranisa sevk edebilme yetenegi
seklinde ifade etmek miimkiindiir (Erkal, 1995, 65).

Bagkalarinmi etkileyebilmesi i¢in, kisinin sahip oldugu gii¢ kaynaklarini fiilen
kullanmas1 gerekmez. Etkilenme konumunda olan kisi veya gruplarin, etkileyenin bu
kaynaklara sahip oldugunu algilamasi yeterli olacaktir.

2. Otorite

Giiclin kaynaklarindan biri olan otorite, yasal giic ile es anlamda
kullanilmaktadir. Weber, otorite ile belirli bir drgiite mensup olanlarin, iistlerin emir
ve talimatlarina istekli ve kosulsuz olarak itaat etmelerini ifade etmektedir. Weber, bu
tip bir Orgiitte astlar, tistlerin bu nevi talimatlar1 vermeye haklar1 bulundugu inancini
tagidiklarint ve bunlara uymamanm yasal sayillamayacagini kabul ettiklerini

belirtmektedir (Simsek, 2003, 54).

3. Yetki
Yetki; en basit tamimi ile istlerin astlara emir verebilme ve onlarin
davraniglarini belirleme hakki seklinde ifade edilebilir. Kurumsallagmis otorite ile es
anlamda kullanilan yetki kavrami, orgilitlerde belirli bir mevkiye baglanmis bulunan
veya mevkii isgal eden belirli bir kisiye verilmis olan “karar verme ve bagkalarinin
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davraniglarini belirleme hakki”’n1 ifade eder. Bu anlamda bir hak orgiitteki daha {ist
kademenin bir alt kademeye boyle bir hakki vermesi ile olusur. Orgiitiin {ist kademesi
ise boyle bir hakk: isletmenin ana s6zlesmesinden veya iilkedeki hukuki ve toplumsal
diizenden alir (Kamer, 1999, 89).

Orgiitsel yapidaki hiyerarsik farklilasma ve bigimsel iliskilerden kaynaklanan
yetki tiirleri li¢ baslik altinda incelenebilir. Bunlar; emir-komuta, kurmay ve islevsel

yetki seklinde siralanabilir.
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4. Etkileme

Etkilemeyi, ast konumundaki bir kimsenin {ist konumundaki baska birinin
talimat veya emirlerini yerine getirmesi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu anlamda
etkileme ist konumundaki kisinin gii¢ veya otoritesini kullanirken yararlandigi bir
stire¢ olarak da belirtilebilir. Bir bagka ifadeyle etkileme; bir kiginin verdigi emirlerle
baska bir kisinin davranislarini degistirebildigi silirecin adi olmaktadir. Giig ile
etkileme kavramlari arasinda birbirini giliclendirme yoniinde isleyen bir iligki
mevcuttur. Buna gore, baskalarini etkileyebilmek, kisinin giiciinii artirdig1 gibi; kisinin
giiclinii artirdig1 gibi; kisinin giicii arttikga da bagkalarni etkileme olasilig1 ve orani

yiikseltmektedir (Tabancali, 2003, 66).

3.3.3.2. Onderlik (Liderlik)

Belirli durum veya kosullar altinda amaca ulagsmak icin baskalarinin davranis
ve eylemlerini etkileme sanat1 seklinde tanimlanan onderlik, bir biitiin olarak yonetsel
ugrasin yalniz bir fakat en 6nemli yoniinii meydana getirir.

Bagka bir tanima gore 6nderlik; bir otorite veya statiiniin fonksiyonu olmaktan
cok bir seyi baskalarina istemek ve benimsetmek suretiyle yaptirabilme giicline sahip
kisi olarak nitelendirilen onder ile izleyicileri arasinda belirli durumlarda ortaya ¢ikan
ve etkilesim seklinde ifade edilen karsilikli iligkilerin bir fonksiyonu olarak
diistintilebilir. Bu tanima gore bir fonksiyon olarak onderlik; onderin kendisi (6),
izleyicileri (i) ve Onderligin i¢inde ortaya ¢iktigi durumun (d) bir sonucu olarak
gosterilebilir.

6=t (0,1,d)

Fonksiyondan goriilebilecegi gibi onderlik siirecinde onder, izleyiciler ve
durumun kosullar1 bilyiikk énem arz etmektedir. Kimlerin 6nder olabilecekleri veya
liderlik niteliklerinin neler oldugunu inceleyen pek ¢ok arastirma yapilmis ve

kuramsal modeller gelistirilmistir (Tortop, 1994, 45).

3.3.3.3 Haberlesme (iletisim)

Dar anlamda haberlesme, bireyler ve kurumlar arasinda bilgi, diislince veri ve
duygu aligverisi veya aktarimi seklinde tanimlanabilir. Bu bilgi, veri ve diislince
aktariminda giidiilen temel amag, ortak zemin ve noktalarda anlasma ve uzlagsmaya
varmaktir. Organizasyon yoOneticisi, bagkalarma is yaptirmak suretiyle amaca

ulagmaya calisan kisi olduguna gore, onun basaris1 ve i¢inde faaliyet goOsterdigi
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orgiitiin etkinligi lizerinde rol oynayan en O6nemli etkenlerden biri iletisim stirecidir
(Terzi, 2000, 87).

Y oneticilerin orgiitlerde eyleme ge¢me siireci incelendiginde, yonetim faaliyeti
olarak iletisim; grup cabasi icin gerekli bilgi ve anlayis1 saglamak ile gilidiilenme,
isbirligi ve is tatmini i¢in gerekli tutumlarin olugsmasini gergeklestirmektir. Yonetim
bu amagclan gerceklestirerek sonucta; daha iyi iletisim, daha iyi is basarimi ve daha
cok is tatmini elde etmektedir (Karatepe, 2005, 83).

Orgiitii olusturan bireyler ve birimler arasinda karsilikl1 bilgi, veri ve diisiince
aktarimi seklinde algilanan haberlesme, arz ettigi onem dolayisiyla ydneticilerin
giinliik mesailerinin nerede ise tamamina yakin bir zaman dilimini doldurur. Ornegin,
telefon goriismeleri, faks metinlerini hazirlama ve gelen metinleri inceleme, gesitli
toplantilar yapma, gelen raporlar1 gézden gegirme ve ¢esitli konulara iliskin emir ve
direktifler gibi faaliyetlerin hepsi hemen her giin tekrarlanan haberlesme ornekleridir.
Bu ylizden bir orgiit icinde etkili ve siirekli isleyen bir haberlesme diizeni varsa, o

orgiitiin saglikl ytiriidiigli ve basarili ¢alistig1 s6ylenebilir (Findikg¢i, 2000, 63).

Cizim 8
Cevre
YONETICILER — Disa Déniik
—
Haberlesme
\
1 Cevre

<>

D D
I |
I I
K K
Y Y
\/ CAPRAZ

ISGORENLER

Iletisim Cesitleri
Kaynak: FINDIKCI, ilhami, 2000, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, S. 64
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3.3.3.4. Motivasyon

Motivasyon, insanlarin nasil ve neden bdyle davrandiklari sorusuna cevap
vermeye calisan bir olgu seklinde algilanabilir. insanlarm giinliik faaliyetlerinde
sergiledikleri davraniglarin temelinde mutlaka itici bir gii¢ vardir. Bu itici gli¢ giidi,
saik, diirtii, ihtiya¢c veya motive olma seklinde nitelendirilebilir. ifade edilen bigimde
de goriilebilecegi gibi, insanlar1 su ya da bu sekilde davranmaya yonelten ve onlari
ihtiyaglarini karsilamalari i¢in belirli davranislar veya hareket tarzlari sergilemeye iten
temel ihtiyaglar1 mevcuttur (Dokmen, 2000, 102). Birey tarafindan ortaya konan
davraniglarin ne 6lgiide basarili oldugu, onun elde etmis oldugu 6diillerin ihtiyaglarini
tatmin etme derecesine bakilarak belirlenebilir. Odiiliin, bireyin ihtiyaglarini tatmin
etmesi yaninda, davranisinin uygun olup olmadigi ve gelecekte de istenip
istenmeyecegi hakkinda bilgi saglamasi gibi 6nemli bir islevi daha vardir.

Odiiller, icsel ve digsal olmak iizere iki grupta toplanabilir. igsel 8diil; bireyin
eylemlerine karsilik dogrudan elde ettigi sonug¢ seklinde ifade edilebilir. Karmasik bir
gorevin birey tarafindan basariyla tamamlanmasiin kiside yarattigit mutluluk ve
kendini kanitlamis olma duygusu, igsel ddiile 6rnek olarak verilebilir. Digsal odiiller
ise eylem sahibi bireye baska bir kisi tarafindan verilen 6diil seklinde ifade edilebilir.
Ornegin sagladigi performans veya verimli calisma karsiliginda {istii tarafindan
ikramiye ile ddiillendirilen veya iicret ve konumu yiikseltilen bir i gérenin durumu
digsal odiillere 6rnek olarak verilebilir. Buradan hareketle; yoneticilerin motivasyon
kuramlarin1 ig gorenlerin ihtiyaclari1 daha iyi sekilde saglama ve hem de yiiksek
diizeyde orgilitsel is basarimini 6zendirmek amaciyla kullanabilecekleri sonucuna
varilabilir (Eren, 1998, 62).

Yoneticilerin, i3 gorenlerin motivasyonlar1 hakkindaki varsayimlar1 onlarin
motivasyona iliskin bakis acilarim1 yansitir. Tarihsel gelisim i¢inde ydneticilerin
motivasyonuna iligkin varsayimlarini ve kuramsal yaklagimlarini yansitan birbirinden
ayr1 ti¢ perspektif; geleneksel, insan iligkileri ve insan kaynaklar1 yaklagimlar1 seklinde
bir gelisim gostermistir. Motivasyon konusundaki dordiincii perspektif “cagdas”
yaklasim olarak nitelendirilmektedir (Tosun, 1984, 71).

Isgéren motivasyonu iizerindeki incelemeler ilk kez “Bilimsel Y&netimin”
takipcisi Frederick W. Taylor ¢alismalari ile baglamistir. Bilimsel yonetim yaklagima,
atolye ve fabrika diizeyinde verimliligi yiikseltmek amaciyla, i gorenlerin yapmakta
olduklar1 islerin sistematik analizini temel almaktadir. Bu yaklasimda, dissal

ekonomik odiiller, i3 gorenlerin yiikksek performansinin  karsiligi  olarak
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onerilmekteydi. Is gorenlere yapilmas1 ongoriilen ddemelere verilen asir1 énem ile
calisanlarin ¢ikarlarini her seyin iistiinde tuttuklar1 seklindeki varsayimlar, sonugcta is
gorenlerin ekonomik varliklar seklinde diisiiniilmeleri ve goriilmeleri sonucuna yol
acmustir. Bu yaklagim ig gérenlerin nicel ve nitel olarak ortaya koyduklar1 performansi
temel alan 6zendirici 6deme sistemlerinin gelismesine Onciiliik etmistir (Versan, 1978,
82).

Bilimsel yonetimin modeli zamanla yoneticilerin zihninde yerini tedrici olarak
daha sosyal nitelikte bir insan modeli veya kavramini terk etmeye baglamistir.
Hawthorn’daki Western Elektrik sirketine ait fabrika ve atdlyelerde yapilan deney
sonuclari, bilimsel yonetim perspektifinin ongoriileri aksine, is gorenleri ¢aligmaya
ozendiren faktorlerin ekonomik olmaktan ¢ok isin ¢ekiciligi ve grup dayanigmasi gibi
sosyal nitelikli unsurlar oldugunu ortaya koymuslardir. Hawthorne deneyleri ile ilk
kez, i gorenler olarak calisma konusu yapilmis ve sonucta ekonomik insan yerini
sosyal insan kavramina birakmistir. Bu insan modeli, is gorenlere insan ve sosyal
varliklar olarak 6nem vermenin onlar1 daha olumlu yonde davranmaya yoneltecegi
seklinde bir sonuca yol agmistir. Bu sonu¢ ve hipotez daha sonralart “Hawthorne
Etkisi” olarak anilmaya baglanmistir (Erkal, 1995, 80).

Motivasyon konusundaki “insan kaynaklari yaklasimi” ekonomik ve sosyal
insan modellerini asarak kisinin bir biitiin oldugu seklindeki insan kavramina
ulasmustir. Insan kaynaklar1 yaklasimu, is gorenlerin karmasik bir yapi sergilediklerini
ve pek ¢ok faktor tarafindan motive edildiklerini ileri siirmektedir. Insan kaynaklari
yaklagimi savunucular1 ve fikir babalari; bu yaklasimdan onceki kuramsal modellerin
1s gorenleri kismi Ozendirmeye araglart olan ekonomik veya sosyal odiillerle
yonlendirdikleri savini ileri siirmiislerdir. Insan kaynaklar1 yaklasimi; yoneticilerin, is
gorenlerin uygun niteliklere sahip ve Orgiite onemli katkilar saglayabilecek degerli
unsurlar olarak goérmeleri durumunda, bunlar1 6zendirip Orglitsel performansi
yiikseltebileceklerini iddia etmislerdir. Bu agidan insan kaynaklar1 yaklasimimin is
gbéren motivasyonu konusunda c¢agdas perspektiflerin gelisimi i¢in énemli bir doniim
noktas! olusturdugu sonucuna varilabilir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi gevreyi
ve i¢ kaynaklar1 degerlendirirken, planlama ve oOrgiitsel diizenlemeyi gerektirir.
Cevrenin degerlendirilmesine gereken ilgiyi gostermeyen organizasyonlarda rekabetci

avantajlarin yakalanamamasi dogal bir sonug olmustur (Tikici, 2000, 680).
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3.4. Esgiidiimleme (Koordinasyon)

Esglidiimleme, bir tesebbiisiin ¢alismalarin1 kolaylastirmak ve basar1 sansini
artirmak igin biitiin eylemler ve béliimler arasinda uyumun saglanmasidir. Orgiitler
biiylidiik¢e boliimlerin sayist artacagindan; gerek bu boliimler arasi, gerekse eylemler
arasi esgiidiimlemenin saglanmasi1 6nem kazanir ve derecede zorlasir. Esgiidiimleme,
insanlarin c¢abalarini birlestirmeyi, zaman bakimindan ayarlamayi, ortak amaglara
ulagmak icin faaliyetlerin birbirini izlemesi ve i¢ ice gecip kenetlenmek suretiyle
birbirlerini  tamamlamalarint  hedef alir. Yonetimde esgiidiimleme, insanlarin
didinmelerini birlestirmeyi ve zaman bakimindan ayarlamayi, ortaklasa amaca
ulagsmak i¢in eylemlerin birbirini ardi sira gelmelerini ve birbirlerini biitiinlemelerini

saglar (Balcik, 2005, 94).

3.4.1. Esgiidiimlemenin Tanim ve Niteligi

Esgiidiimleme, yonetimin diger islevleri ile ¢ok yakindan ilgilidir.
Esgiidiimleme; planlama, orgiitleme, personelin yetistirilmesi ve kontrol gibi islevlerin
bir bileskesi olarak ve bunlarla ¢ok siki baglarla baglidir. Bundan dolay:
esgiidiimlemenin basaris1 bu islevlerin ayr1 ayr1 ve eksiksiz bir bigimde yerine
getirilmesine baghdir. Boylece isletme, onu olusturan iiretim etmenlerinin degerlerinin
toplamindan daha fazla bir degeri ifade eder. Bu deger fazlas1 uyumdan kaynaklanan
sinerjidir (Dogan, 1996, 77). Esgiidiimlemenin basarili olarak uygulandigi érgiitlerde;

1. Boliimler birbiri ile siki iligkiler i¢ine girmislerdir. Her boliim digerleriyle
uyum i¢inde ¢aligir.

2. Her bolim, diger boliimlerin ne yaptigindan haberdardir ve kendi
fonksiyonu ile diger boliimlerin fonksiyonlari arasinda ne gibi iliskilerin
var oldugunu bilir.

3. Bolim, eylemlerini diger boliimlerin eylemlerine ve duruma uydurmak
i¢in devamli kontrol altinda bulundurur.

Esglidimleme, yoneticinin bir fonksiyonu olmakla beraber genellikle
yoneticilerin  koordinasyonunu saglamak i¢in 0Ozel ¢aba goOstermedikleri de
goriilebilmektedir. Bu gibi orgiitlerde, koordinasyon, ancak alt kademe yoneticilerinin
aralarindaki gayri resmi iligskiler ve danigmanlarin yardimiyla bir dereceye kadar
gergeklesebilir (Efil, 1996, 178).

Yoneticinin, es giidiimlemenin 6nemini anladig orgiitlerde boliimler arasinda

belirli zamanlarda toplantilarin diizenlendigi ve bu suretle boliimlerin birbirlerinin
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faaliyetlerinden haberdar olduklarin1 goriilmektedir. Bazi orgiitlerin ise bir
koordinasyon boliimii kurarak boliimler arasi iligkilere ve haberlesmelere daha resmi
ve siirekli bir hava verme yoluna gittikleri goriliir. Diger bazi orgiitlerde ise

“planlama boliimii” bu gorevi iizerine almigtir.

3.4.2. Esgiidiimleme Organlari

Organizasyonlarda esglidiimleme islevini yerine getiren kisi ya da kurullar
esglidimleme organlar1 olarak adlandirilir. Tek kisi isletmelerinde, diger biitlin
islevler gibi esgiidiimleme islevi de isletme sahibi tarafindan yerine getirilmektedir.
Tek kisi isletmesi disindaki igletmelerde, esglidiim ve isbirligi saglama gereksiniminin
sonucu olarak boliimlendirme yapilir. Boliimlendirme sonucunda ortaya ¢ikan her bir
birim ya da boliim, yaptig isler konusunda yoneticisine yetki ve sorumluluk verilen

bagimsiz bir birim niteligindedir ((Aytiirk, 1990, 164).

3.4.3. Esgiidiimlemenin Ilkeleri
Esgiidiimlemenin saglanmasinda yoneticiler tarafindan temel alinan ii¢ temel

ilke soyle dzetlenebilir (Ozgen, 1998, 156).

1. Béliimler Aras1 Yatay ve Gorevsel Isbirliginin Yapilmas: ilkesi
Yatay isbirligi, orgiitiin boliimleri arasinda yatay otoriteye dayanan iligkileri
ifade eder. Herhangi iki boliimii ilgilendiren bir sorun, bu iki boliim arasindaki bir
grup calismast ile c¢oziimlenebilir. Bu isbirliginde klasik hiyerarsik kademelerin
haberlesmede kullanilmasi yerine iki boliim arasinda dogrudan bir hat kurulabilir. Bu
iki bolim arasinda herhangi bir sorunla ilgili olarak kurulan bu dogrudan iliski

sistemi, yanlis anlamalar1 6nleyerek isbirligini gii¢lendirir.

2. Uyusmazhklarin Coziimlenmesinde “Birlestirici” Yontemin
Uygulanmasi lkesi
Her orgiitte iiyelerle Orgiit arasinda veya Orgiitiin ¢esitli boliimleri arasinda
cesitli konularda anlagmazliklar ortaya cikabilir. Genellikle bu fikir ayriliklarinin
coziimlenmesinde asagidaki li¢ yontem kullanilabilir.
e Taraflardan birinin digeri iizerinde hakimiyet kurmasi,
e Orta yolun bulunmasi ve,

e Taraflar1 tatmin edici bir {i¢iincii birlestirici yolun bulunmasidir.
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3. Ortak Sorumluluk lkesi

Orgiitte koordinasyonu saglamanin iigiincii yolu, “ortak sorumluluk”
prensibinin  uygulanmasidir. Ortak  sorumluluk, fonksiyonel bdliimlemenin
uygulandig orgiitlerde bu uygulamanim dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Islevsel
boéliimlenme, orgiitte belirli fonksiyonlar1 yapmak iizere boliimlerin olusturulmasidir.
Bakim servisi 0rnegini ele almak uygun olacaktir. Eskiden her boliim kendine ait
makine ve techizatin bakimindan sorumlu iken, bugiin genellikle orgiitlerde tiim
techizatin bakimi ile mesgul olan “bakim servisi” kurulmaktadir. Satin alma

departmani, personel servisi vb. islevsel boliimlenmenin diger 6rnekleridir.

3.4.4. Esgiidiimleme Tiirleri

Yoneticinin esgiidiimlemek zorunda oldugu konular isletmenin kullandigi
maddi unsurlarin kendi arasinda, isler ile maddi unsurlar arasinda, dis c¢evre ile
isletmenin amaglar1 veya faaliyetleri arsinda olabilir. Bu esgiidimleme konulart ile
ilgili unsurlar i¢ ve dis esgiidimleme diye ikiye ayrilip incelenmektedir (Simsek,
2003, 129).

1. I¢ Esgiidiimleme
I¢ esgiidiimleme organizasyonun kendi iginde iistler, astlar, isler ve materyal
gibi unsurlar arasinda olusur. I¢ esgiidiimiin etki alani, {istiin kendi birimidir.
Dolayisiyla birimindeki is akisini, aksayan yonleri, ast-list iligkilerini, materyal
sorunlar1 vb. esgiidiimlemesi gerekecektir.
I¢ esgiidiimlemeyi kendi iginde; dikey ve yatay, ¢apraz, yapisal ve gorevsel
esgiidiimleme ve nihayet komiteler yoluyla esgiidiimleme ve inandirici esglidiimleme

seklinde siniflandirmak miimkiindiir.

2. Dis Esgiidiimleme
Dis esgiidiimleme, birim disindaki esgiidimleme c¢alismalaridir. Dig
esglidiimleme, isletmenin ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve teknolojik ¢evresiyle ilgilidir.
Hicbir isletme, kendi endiistri dalindaki gelismelerden veya ekonomideki
gelismelerden uzak duramaz. Isletmeyi milli ekonomiye ve endiistri grubuna
baglamak dis esgiidiimlemenin amacidir. Dis esgiidiimlemeyi saglayacak yoneticinin,
cevrenin olumlu etkilerinden yararlanip, olumsuz etkileri yok etmeye calismasi

gerekir.
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3.4.5. Esgiidiimlemeyi Saglamada Kullanilan Araclar

Orgiitlerde etkin bir esgiidiimlemenin saglanabilmesi icin iyi ve basit bir
organizasyon yapisinin kurulmasi, plan ve programlarin uyumlastirilmasi, iyi bir
haberlesme diizeninin kurulmasi, goniilli esgiidiimleme, etkili gdzetim, yetki devri vb.

pek ¢cok arag¢ kullanilabilir (Tinaz, 2005, 72).

3.4.5.1. Iyi ve Basit Bir Organizasyon Yapisinin Kurulmasi

Modern isletmelerin 6zelligini olusturan islevsel uzmanlasma, orgiitiin, her biri
isin sadece bir evresi ile ilgilenen bir dizi birimine boliinmesine neden olmaktadir.
Bunun sonucu olarak, bir mal veya hizmetin {iretilebilmesi i¢in Orgiitiin farkl
birimlerinde yapilacak isglerin bir biitlin olusturacak sekilde birlestirilmesi
gerekmektedir. Bu durumda, orgiitte uyumlastirmanin saglanabilmesi i¢in birbirleriyle
yakindan ilgili etkinliklerin tek bir yoneticiye baglanmasi gerekmektedir (Kamer,
1999, 78).

3.4.5.2. Plan ve Programlarin Uyumlastirilmasi
Planlama, tutacagi yolu kararlastirmasinda yoneticiye yardimci olan bir
yonetim fonksiyonudur. Boylece, gelecekte uygulanmak {izere alinan kararlar
esgiidiimleme ve faaliyetlerin Onceden belirlenmis amaclara yonlendirilmesi
saglanabilir. Esgiidiimlemeyi saglamak i¢in en uygun zaman, planlama safhasidir
(Seagal, 1997, 123). Plan ve programlarin zaman yoniinden de birbirleri ile uyumlu
olmas1 gerekir. Zaman bakimindan uyumun saglanabilmesi i¢in, faaliyetlerin
bazilarmin ayni zamanda yapilmasinin saglanmasi, bazilarmm da birbirini takip
etmesi igin gerekli olanaklar saglanmalidir. Ornegin, bir iiretim isletmesinde iiretim
hattinda bir islem bittikten sonra digeri baslayacaktir. Zaman bakimindan
esglidiimlemenin saglanmasi i¢in sunlara dikkat etmek gerekir (Tolan, 1991, 18).
1. Isin yapilmasi igin zorunlu faaliyetleri ve hangi faaliyetin yapilis sirast
bakimindan hangilerine tabi olacaginin belirlenmesi,
2. Her isin ne silireyle yapilacaginin ve ne gibi ek zamana ihtiya¢ olacaginin
tahmin edilmesi,

3. Daha sonra her isin ne zaman baglayip ne zaman biteceginin saptanmasi.

3.4.5.3. Iyi Bir Haberlesme Diizeninin Kurulmasi
Esgiidiimlemenin etkili olabilmesi i¢in iyi bir haberlesme diizeninin kurulmasi

gerekmektedir. Etkili bir haberlesme esgiidiimlemeyi kolaylagtirir. Organizasyonda
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birimler arasinda haberlerin yeterince iletilmemesi esgiidiimlemenin bozulmasina
neden olmaktadir. Haberlesme sisteminde etkinligin artirilabilmesi i¢in gerekli
bilgilerin hizla iletilmesini saglayan bilgisayar, inter-komiinikasyon (i¢ haberlesme)

sistemleri gibi mekanik araglardan yararlanilabilir (Tutar, 2005, 45).

3.4.5.4. Goniillii Esgiidiimleme

Organizasyonda ayni basamakta yer alan bireylerin karsilastiklar1 sorunlari
bilgi aligverisinde bulunarak ve {istlerinin miidahalesi olmadan halletmeleri gontilli
esglidiimlemeye yol acar. Bir isletmede esglidiimlemenin biiyiik bir kism1 personelin
kendiliginden birbirleriyle isbirligi yapmalar1 suretiyle saglanmalidir. Goniilli
esgiidiimlemenin saglanabilmesi igin,
Grup halinde c¢alisan insanlarin ortak bir amaci benimsemeleri,
Genellikle benimsenen aligkanlik, yetenek ve terminolojinin gelistirilmesi,
Dogal temaslarin 6zendirilmesi,

Gereken yerlerde irtibat elemanlarinin bulundurulmasi ve,

o > w0 N

Komitelerin olusturulmasi yerinde olur (Tosun, 1984, 55).

3.4.5.5. Uygun Personel Secimi

Organizasyonlarda esgiidimlemeyi saglamanin en 6nemli araglarindan biri de,
ise uygun personelin segilip alinmasi olusturur. ise uygun olmayan personel,
koordinasyonu engellemekle kalmayacak, aynm1 zamanda Orgiitiin de kisa siirede

etkinligini yitirmesine neden olacaktir (Tiirkdogan, 1977, 12).

3.4.5.6. Etkili Bir Odiillendirme Sisteminin Kurulmasi

Odiil sistemi de esgiidiimlemenin 6nemli bir aracimi olusturur. Hemen her
yonetici, kendi yetki sinirlar1 i¢inde ¢alisan astlarini daha verimli ve uyumlu bir
bicimde calistirmak i¢in isteklendirme sorumlulugu tasimaktadir. Bu ise, olumlu her
davramsin odiillendirilmesi yoluyla saglanabilir. Isteklendirmede 6diil, esgiidiimleme

icin 6nemli ve etkili bir ara¢ olusturur (Timaz, 2005, 74).

3.4.5.7. Yetki Devri
Yetki devri denildigi zaman Kkastedilen, emir-komuta yetkisinin,
organizasyonda bir alt kademedeki yonetici tarafindan kullanilmasidir. Baska bir

deyisle yetki devri bir yoneticinin sahip oldugu karar verme hakkini kendisinin

117



kullanmay1p kendisine bagl astlara devretmesidir. Boyle bir devir isinde genellikle ii¢
ozellik vardir (Sisman, 1994, 92);

1. Ast’abelirli islerin devredilmesi,

2. Ast’a karar verme hakkinin devredilmesi,

3. Ast’in kendisine devredilen isi tamamlamasi ile ilgili sorumlulugu almasi.

Gergekten bir yetki devri olayinda bu ii¢ 6zelligi gormek miimkiindiir. Yetki

verilen asttan belirli isleri yapmasi istenmektedir. Burada, bu islerin iki tiirli
belirtilebilecegini  sOylemek gerekir. Bunlardan birincisi, isin  yapilmasini
vurgulayacak sekilde Ornegin; satis yapmak, planlama yapmak, mevduat bulmak
seklinde olabilir. ikincisi ise, isle ilgili hedefleri vurgulayacak sekilde; 6rnegin su
miktarda satis yapmak, su donem i¢in plan yapmak, mevduati su diizeye ¢ikarmak
seklinde amaglar verilmesi yolu ile olabilir. Sorumsuz bir yetki devri uygulamasi igin

islerin her iki sekilde belirtilmesi gerekir.

3.4.5.8. Gozetim Yoluyla Esgiidiimleme

Iyi ve basit bir organizasyon yapisinin kurulmasi, plan ve programlarin
uyumlastirilmasi, iyi bir haberlesme diizeninin kurulmasi, goniilli esgiidiimleme vb.
yollarla orgiitte faaliyetlerin esgiidiimlemesi saglanabilmekle birlikte yine de
yoneticiler tarafindan ¢oziilmesi gereken bazi esglidiimleme sorunlar1 kalacaktir. Bu
nedenle, yoneticiler organizasyonda faaliyetlerin uyumlu bir sekilde yiiriimesini
saglamak amaciyla gozetleme faaliyetlerinde bulunmak durumundadirlar (Bayram,
2005, 65). Bu gergevede, yoneticilerin bir yerde astlarini motive etmeleri, bir yerde
kontrol altinda tutmalari, baska bir alanda 6zel yardim yapmalari, olaganiistii
durumlar karsilamak i¢in programlar1 geri beslemeye tabi tutmalar1 ve bazen de astlar

arasindaki gergek fikir ayriliklarini uzlagtirmalar gerekir.

118



3.5. Kontrol (Denetim)

Bir islev olarak kontrol, yonetimin belli basli bes temel islevinin (planlama,
orgiitleme, yoneltme, esgiidimleme ve kontrol) sonuncusunu olusturmaktadir. Bu
islev ile yonetici, gergeklestirilmek istenen amaglara ne Olgiide ulasildigini
belirlemekte ve planlanan amaglar ile gergeklesen hedefler arasinda fark varsa bunun

miktarin1 ve nedenlerini arastirmaktadir (Eryilmaz, 1997, 51).

3.5.1. Tamim ve Niteligi

Yonetim siirecinin birinci agsamasi olan planlama ile belirlenen amaglar,
ulagilmak istenen iiretim standartlar1 olarak ortaya konmaktadir. Yonetim diger biitiin
islevleri ile bu standartlarin gerceklestirmeye yonelmektedir. Kontrol islevi ile de bu
standartlara ne 6l¢iide ulasildig: arastirilmaktadir. Kontrol islevi, planlama agamasinda
standart olusturabilecek amaclarin belirlenmesi, gergeklesen fiili icraat sonucglarinin
saptanmasi, bu ikisinin karsilastirilmasi suretiyle aralarinda varsa fark veya
sapmalarin tespiti ve nihayet diizeltici 6nlemlerin alinmasi seklinde isleyen bir siireg
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Tamer, 1986, 101).

Her yonetici, asli islevlerinden biri olarak yukaridaki anlamda yonetsel kontrol
islevini yerine getirmek zorundadir. Hemen belirtmek gerekir ki, burada sozii edilen
kontrol hata ve suclu arama amacimi gliden bir kontrol olmayip, amaglarin ne 6lciide
gerceklestigini belirlemek, hedeften olan sapmalar1 tespit etmek ve gerekli diizeltici
onlemleri almak amacini giitmektir. Kontrol iglevinin sonuglarina gore, planlama ve
amac belirleme islevi yeniden gozden gecirilerek yoOnetim silireci tekrar islemeye
baslayacaktir. Bu da gostermektedir ki, kontrol islevi yerine getirilmedigi siirece
yonetim islevi tamamlanmis sayilmayacaktir. Bu anlamda kontrol islevinin 6rgiit ve

yonetimin tiim faaliyetlerini kapsadig1 soylenebilir.

3.5.2. Kontrol Asamalar
Kontrol, ger¢eklesen faaliyet sonucglarinin Onceden belirlenen standartlarla
karsilastirilmast ve varsa sapmalar1 belirlemek ve diizeltmek amaciyla yiiriitiilen bir

stire¢ olarak birden fazla asama halinde bilinmektedir (Yiiksel, 1997, 56).

3.5.2.1. Amag, Plan ve Politikalarin Isiginda Standartlarin Belirlenmesi
Kontroliin birinci asamasi, standart olusturabilecek amaclarin belirlenmesidir.
Yonetsel ya da diger orglitsel bir faaliyetin sonuglar1 standart dedigimiz, belli bir

olciitle karsilastirilmamahidir ki denetim bir anlam kazanabilsin. Ornegin, iiretim
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boliimii Cuma gilinii 100 araba iiretmistir. Bu yeterli midir? Bunu belirleyecek 6l¢iit
yonetimin giinde ka¢ araba liretmeyi planladigima bakilarak belirlenecektir. Bu
karsilastirmay1 saglayacak olgiit 6rnekteki gibi sayisal olabilecegi gibi, niteliksel de
olabilir. Ornegin dayanikli ve sesle calisan televizyon iiretmek gibi. Bdyle bir standart
konuldugu halde, iiretilen televizyonlar, hatali, dayaniksiz, ¢abuk bozulabilen tipte ise,
Olciit ile faaliyet arasindaki karsilastirmada uygunluk olmadigi ortaya cikar. Ayrica
gecmis veriler, pazar payl, yatirimlarin getirisi, verimlilik, iktisadilik ve karlilik
sayisal standart 6rneklerdir. Sayisal standartlarin temel bir sinirliligi, tim faaliyetlere
uygulanamamasidir. Ornegin bir drgiitiin amaci “sendikayla iyi iliskiler siirdiirmek”
olabilir. O orgiitte grev, is yavaslatma gibi olaylar yoksa bu durum sendikayla iyi
iligkilerin varligina igaret edebilir mi? Yine bir Orgiitiin arastirma ve gelistirme ya da
personel boliimiiniin basarisint 6lgecek sayisal standartlart nasil olmalidir? Biitiin bu
giicliikler nedeniyle, sayisal standartlar1 tamamlayacak niteliksel standartlar gereklidir.
Bu standartlar 6zneldir (subjektif). Ornegin “tiim ¢alisanlar 6rgiite sadik olmalidir” ya
da “calisan personel kendini bir ekip liyesi gibi gormeli ve etkili bir is birligine
yonelmelidir” gibi. Is orgiitlerinde ¢esitli alanlara iliskin farkli standartlar
gelistirilebilir (Uysal ,2005, 132). Ornegin personel politikasinin basarisin1 6lgmede,
belirli devrelerdeki istifalarin sayist;
1. Belirli devrelerdeki yer degistirmelerin sayist,
2. Yeni tayinlerden tatmin,
Odemeler konusunda,
3. Odemelere iliskin sikayetlerin miktar,
4. Orgiitiin maas ve iicret egrisinin toplumdaki maas ve iicret egrisine uygunlugu,
Bakim ve onarima iligkin eylemlerin kontroliinde ise
5. Is kazalarmm miktart,
6. Sigorta primlerinin piyasadaki diger benzer sirketlerle karsilagtirilmasi gibi
hususlar standartlar olarak kullanilabilir.
Standartlar genellikle yonetimce belirlenir. Ancak, bazi1 standartlar hiikiimet,
meslek ve ticaret odalar1 ya da benzeri kuruluslarca orgiite empoze edilir. TSE, Sosyal

Giivenlik Kurumu ya da Asgari Ucret Komisyonunun kararlari bu tiirdendir.

3.5.2.2. Gergeklesen Faaliyet Sonuclarimin Olciilmesi
Kontrolde ikinci asama, gerceklesen faaliyet sonuclarinin o6lgiilmesi ile

ilgilidir. Bu faaliyetler de standartlarla orantili olarak nitelik ya da sayr yoniinden
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oliilerek ortaya ¢ikarilir. Ornegin, giinde kag¢ metre kumas iiretilmistir, ya da aylhik
harcamalar ne kadardir. Iste bunlar yapilan faaliyetlerin sonuglaridir.

Ideal durum, her faaliyet sonucunun konulan standartlarla karsilastiriimasidir.
Ancak uygulamada, yapilan tiim islerin kontrolii ya ekonomik degil ya da imkansizdir.
Bunun i¢in denetimin oOrgilit i¢in stratejik 6zellikteki noktalar {izerinde yogunlagmasi
gerekir. En ¢ok kullanilan stratejik kontrol noktalar1 sunlardir: Gelirler, harcamalar,
envanter diizeyi, lirlin kalitesi, devamsizlik, is goren emniyeti vb. konulardir (EKin,
1989, 121). Teknolojinin gelismesi ile Ozellikle triin miktari, kalitesi ve tretim
stireglerini Olgecek mekanik, elektronik ve kimyasal bir¢ok arag gelistirilmis olup, bu
araglar genellikle diizeltmeyi otomatik olarak kendileri yapmaktadirlar. Insan
davramlarindan bazilarm bile araclarla 6lgebilmek miimkiindiir. Ornegin, hirsizlig1

onleyen kapali devre televizyon sistemi bu tiirdendir.

3.5.2.3. Gergeklesen Faaliyet Sonuclarinin Onceden Belirlenen
Standartlarla Karsilastirilmasi

Kontrol eyleminin {i¢lincii asamasi, fiili sonuglarin  standartlarla
karsilastirilmasi ve varsa sapmalarin ortaya ¢ikarilmasina yoneliktir. Sapmalarin tespit
edilmesi durumunda; bunlarin yorumlanmasi, nedenleri, nemi, anlam ve derecesinin
de bilinmesi gerekmektedir. Onemli olan bu sapmalar1 kabul edilebilir smnirlar iginde
kontrol altinda tutmaktir. Yonetici nemsiz sapmalarla, diizeltilmesi gereken sapmalar
arasindaki ayirimi yapabilmelidir. Eger, her konuda aksak nokta aramaya kalkarsa,
degersiz ve etkisi az olan konularla, {izerine egilmesi gereken sapmalar arasinda
bocalayacak ve hareket imkani azalacaktir. Yonetici Oncelikle sapmalart 1yi
belirlemeli ve zamanini iyi ayarlayarak darbogazlari yeterince inceleyebilmelidir.
Bunlar i¢in problemleri kolayca teshis edebilecek teknikler kullanmasi gerekmektedir
(Berberoglu, 1991, 143).

Muhasebe ve istatistik bilimi “sapma” olgusunu kullanir. Muhasebe, biitcede
onceden belirlenen miktarla, gerceklesen hasilat ve giderler arasindaki sapmalari
belirler, istatistik “varyans analizi” ¢0ziim teknigini kullanarak oOrneklerden elde
edilen sonuclarin sans eseri olup olmadigini, belirli bir nedene dayanma olasiligini
hesaplar (Dogan, 1996, 85).

Faaliyetlerin, planlananlar ile bir karsilastirmasint yapmak, yalnizca
sapmalarin ne zaman yapildiginit belirlemekle kalmaz; aym1 zamanda yoneticinin

gelecekteki sonuglart planlanmasina da yardimer olur. Iyi bir kontrol sistemi ¢abuk
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karsilagtirmaya imkan tanimali ve boylece yonetici, yapilan is heniiz kontrol altinda
iken olabilecek aksamalar1 gorebilmelidir. Yonetici, olanlar1 degistiremese bile
olabilecekleri daha iyiye goOtlirme sansina sahip olabilir. Olmasi gereken ile
gerceklesen karsilastirilinca, iki durumla kars1 karsiya kalinabilir. Ik duruma gore
olmas1 gereken gerceklesen arasinda bir fark olmadigi i¢in uyum s6z konusudur. Bu
durum karsisinda su sonuglar tespit edilmis olur:

1. Hedeflenen ve belirlenen amaglara ulasilmistir.

2. Yeni donemde daha iyi daha ileri planlarin hazirlanmasi gerekir.

Rahat bi¢imde davranabilmek ic¢in standartlara uygunluguna ve gerceklesen
durumun dogru olarak tespit edildiginden emin olmak gerekir. Tespit islemi sirasinda
eksiklik ve yanilginin olmamasi igin tekrar kontrol yapilmasi temkinli olmanin
sartidir. Kontroller sonucunda, her seyin planlandigi gibi sonug verdigi tespit edilmis
oldugu goriiliirse, standartlar ile gergeklesen durum arasindaki uygunlugun bir deger
tasidig1 sonucun da varilabilir.

Ikinci durumda, standartlar ile gerceklesen durum arasinda bir fark
belirlenmesidir. Bu fark “sapma” olarak nitelenir. Sapma ya olumlu ya da olumsuz
olur. Olumlu sapmadan s6z edebilmek i¢in ger¢eklesen durumun standartlardan daha
1yi oldugunun tespit edilmesi gerekir. Olumsuz sapma ise standartlardan daha kotii bir
gergeklesmenin oldugunu gosterir. Bu tanimlama genellikle standart iistii veya

standart alt1 olarak ifade edilmektedir.

3.5.2.4. Sapmalarin Giderilmesi ve Diizeltme Kararlarinin Verilmesi
Gergek durumu veya gercek iiretimin standartlardan ayri oldugu durumlarda bu
farkliligin nedenlerinin arastirip giderilmesi, kontrol fonksiyonunun baglica amacidir.
Standartlardan olan bu sapmalarin giderilme cabalarinda diger biitiin yonetim
fonksiyonlar: da rol oynamaktadir. Ornegin, daha &nce yapilan planlar gdzden
gecirilir, gerekli degisiklikler yapilir ve orgiitlenme durumu yeniden gozden
gecirilerek yetki, sorumluluk ve gorevlerde gerekli degisiklikler yapilabilir. Bu durum
yonetim fonksiyonlarinin birbirleriyle yakindan ilgili olduklarin1 ve birindeki
basarinin diger alanlardaki basariya bagli oldugunu gostermektedir (Ceylan, 1997,
39).
Sapmalarin giderilmesinde personele de gorevler diismektedir. Personelin
kendisine diiseni yapmasini saglamak i¢in “pozitif” ve “negatif” olmak iizere iki yola

basvurulur. Bunlardan pozitif yontemler Orgiitiin liyelerini isteklendirme ve etkili
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onderlik; negatif yontemler ise, iiyelere bir takim cezalarin uygulanmasidir. Bu
cezalar,
1. Sozli ihtar,
Yazili ihtar,

Para cezalarn,

2
3
4. Imtiyazlarin kaybs,
5. Gegici isten ¢ikarma,
6. Riitbenin indirilmesi ve
7. Isten atma seklinde siralanabilir.
Negatif yontemlerin uygulanmasi durumda iyi sonuglarin alinabilmesi i¢in

yOneticinin su hususlara dikkat etmesi gerekmektedir.

8. Ceza verildikten sonra normal iligkilere devam etmek,

9. Kisinin degil hareketin cezalandirildigini agiklamak,

10. Gerekeni zaman gegirmeden yapmak,

11. Cezanin gizlilik i¢inde gegmesini saglamak,

12. Sug ve cezalarda objektifligi saglamak ve,

13. Cezanin yonetimi istenen amaca ulastirip ulasgtirmadigini izlemek ve diizeltici

eylemlerde bulunmak.

3.5.3. Bashca Kontrol Alanlari

Kisith olan zaman, emek ve sermayenin verimini artirmak icin alinabilecek
onlemler arasinda, iyi bir kontrol sistem ve mekanizmasinin 6nemli bir rol oynadigi
gercegi inkar edilemez. Teknolojik degisme ve gelismeler isletmeleri biiyiitmiis ve
yonetimlerini zorlastirmistir. Cagdas toplumlarda niifusun g¢ogalmasi, kaynaklarin
azalmasi, ulusal savunma yiiklerinin artmasi, rekabet sartlarinin agirlasmasi gibi
nedenler, isletmelerin en az maliyetle iiretimde bulunma zorunlulugunu arttirmistir
(Vroom, 1964, 140). Bunun sonucu olarak, isletme hesap islerinin yeniden gézden
gecirilmesi ve kontrolii, acil bir ihtiya¢ olarak ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle hesaplarin
kontrolii yaninda, isletmeyi derinligine ve genisligine inceleme ve sik sik kontrolden
gecirme zorunlulugu dogmustur. Bu kontroller; finansal, liretim, yonetim, isletme dis1

iligkiler ve personel yonetimi ile ilgili kontrollerden olugmaktadir.
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3.5.3.1. Personel Yonetimi ile Tlgili Kontrol

Organizasyonlar, ¢alistirdiklar1 bireylerin ortak ¢abalarin sayesinde amaglarina
ulagir. Bu bireyleri isletmenin amaglarina uygun bigcimde calistirma konusunda
kullanilan ara¢ ve yontemler, etkin ve verimli bir kontrol alani olusturur. Bu
bakimdan, her seyden once, sz konusu amaca erismede, personelin nasil organize
edildigi, bunlara yonelik 6diillendirme ve cezalandirma sistemlerinin etkinlik derecesi,
yetki ve sorumluluk dagitimi, idari personelin niteligi, arastirma ve gelistirme
personelinin gorev ve yetkileri, bireyler ¢alistirmak icin konulmusg bulunan politika,
ilke ve yontemle vb. personel yonetimine iliskin kontroliin kapsamina girmektedir. Bu
arada, personel departmaninin goérevleri arasinda yer alan isgiicii devri, tatmin ve

moral gibi hususlarin kontroliinii de unutmamak gerekir (Altug, 1994,71).

3.5.3.2. isletmenin Dis iliskilerinin Kontrolii

Isletmelerinin yasama ve gelisme giicii, icinde ¢alismakta bulunduklar:
toplumsal, siyasal, hukuksal, iktisadi ve dogal ¢evreye uyabilme Olciisiine baghdir. Bu
nedenle, isletmenin dis iliskilerinin yonetimi ve dolayisiyla kontrolii biiyiikk 6nem arz
etmektedir (Ozgen, 1998, 40). Bu alanda kontrolii gerceklestirecek kisi veya kisiler,
isletmenin saticilarla, miisterilerle, devlet ve ¢esitli kuruluslarla, is¢i kurumlariyla ve

nihayet halkla iliskilerini titizlikle g6zden gegirmek durumundadirlar.

3.5.3.3 Uretimin Kontrolii

Uretim fayda yaratmak ya da faydali mal ve hizmet meydana getirmek
seklinde tamimlanmaktadir. Uretim yonetiminin amaci, iiretilen mal ve hizmetlerin
kalite ve fiyatlariyla tiikketiciyi tatmin ederek, talebi siirekli duruma getirmek ve kar
elde etmektir. Bu amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in iiretimi verimli bir sekilde
orgiitlemek ve {liretim sirasinda bu verimliligi artiracak tedbirleri almak {iiretim
yonetiminin gorevidir (Can, 1999, 105). Uretim kontrolii de bu bakimdan gerek {iretim
yonetiminin kendisi, gerekse iiretimin kontrolii olarak karsimiza ¢ikar.
Bu kontrol alaninda;
Uretimin cinsi ve {iretim sekli,
Satis programi ve satis biitgesi,
Fiyat politikasi,
Uretim programi ve ¢alisma derecesi,
Stok,
Ucret,

o ok~ wnE
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7. Kalite, maliyet ve,

8. Uretimin zaman agisindan kontrolii yapalir.

3.5.3.4. Yonetim Kontrolii

Yonetim organinin islevlerinden biri olan kontrolii ve diger kontrol islerini,
yonetim organlar1 ya kendisi yapar ya da bagkasina yaptirir. Bu durum, yonetim
organinit kontrol organi haline getirmektedir. Yonetim organi, kontroliin yiirtitiildiigii
yer konumunda oldugu i¢in onu kontrol konusu olarak diistinmek zordur. Bu zorluktan
dolay1 yonetim kontrolii alaninda, uygulamada ve teoride fazla bir sey yapilmamistir.
Oysaki yonetim organi da insanlardan olusmakta ve sermaye sahipligi ile yonetim
birbirinden ayrilmigs bulunmaktadir. Organizasyonun varliginin devami ile
organizasyon c¢ikarlar1 ve politikast bu organin elinde bulundugundan oOncelikle

yOnetim organinin kontrole tabi olmasi gerekir (Baykal, 1978, 55).

3.5.3.5. Finansal Kontrol

Finansal kontroliin konusunu giderler, likidite ve nakit ihtiyaci gibi hususlar
olusturur. Giderlerin {i¢ hesaplama yonteminden bahsedilebilir. Bunlar, ge¢cmis
giderler, gelecege iliskin giderler ve standart giderlerdir. Planlama ve kontrol araci
olarak bu giderlerden ii¢ii de dnemlidir, fakat standart giderlerin bu agidan tasidigi
deger ve onem ¢ok daha fazladir. Sabit giderler, degisken giderler ve diger genel
giderler 6nemli birer kontrol alan1 olustururlar. Bu bakimdan yatirimlar ve harcamalar
i¢in biitceler hazirlanmali ve giderler standartlastirilmalidir (Ulgen, 1997, 64). Nakit
biitgesi de isletmenin likiditesi ve bor¢ ddeme giicii ile yakindan ilgilidir. Isletmenin
emrinde yeterli nakdin bulunmamasi, isletmenin borglarin1 zamaninda 6deyememesi
sonucu varligin tehlikeye sokar. Bu tiir bilgilerin hazirlanip sunulmasi ve kontroli, 1yi
bir muhasebe bilgi sisteminin olusturulmasini ve i¢ kontroliin gerceklestirilmesini
gerekli kilar. Finansal kontroliin yapilmasinda da yeni yontemler ve araglar

gelistirilmistir.

3.5.4. Bashca Kontrol Teknikleri
Kontrol islevinin yerine getirilmesinde kullanilabilecek ¢ok sayida teknik
bulunmasina ragmen, burada Onemli goriilen birka¢ teknik iizerinde durmak

gerekmektedir. Bu tekniklerin belli baslilart sunlardir;
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e Finansal Kontrol Teknikleri
Bunlarin belli basli {i¢ tanesi; finansal tablolar, rasyo analizi ve basabas noktasi

seklinde siralanabilir.

1. Finansal Tablolar
Finansal tablolar, orgiit icinde mallarin ve hizmetlerin akisini parasal olarak
analiz ederler. Bu tablolar, muhasebeciler tarafindan diizenlenir ve isletme
faaliyetlerinin 6zeti niteligini tasirlar. Finansal tablolar, isletmenin likidite durumunu,
genel finansal durumunu ve karliligini gosterdigi i¢in iizerinde ciddi bir sekilde

durmak gerekir. Finansal tablolarin en dnemlileri, bilango ve gelir tablolaridir.

2. Rasyo Analizi Teknigi
Bir firmanin bilango ve diger tablolarindaki kalemler arasindaki iligkinin yiizde
miimkiindiir. Zaman esasimna gore yapilan rasyo analizinde, mevcut veriler gecmis
verilerle karsilastirilmaktadir. Orgiitiin verilerini sektordeki rakip isletmelerin verileri
ile karsilagtirmak suretiyle yapilan rasyo analizi diger bir tiir teknik olarak
bilinmektedir. Karsilagtirmalardan ilki, orgiitiin performans ve sartlarinin ne sekilde
degistigini, ikincisi ise, Orgiitlin rakiplerine kars1 ne durumda oldugunu gostermektedir

(Tosun, 1984, 23).

3. Basabas Grafigi

Diger bir finansal kontrol teknigi, basabas grafigi coziimlemeleridir. Satis
gelirleri ile giderlerini karsilastirip hangi miktarda gelirlerin giderleri karsiladiginm
saptamaya yarayan bu c¢oziimleme ve grafikler, dnemi gittikge artan bir yonetim ve
ozellikle planlama ve kontrol aracit olmuslardir (Ergun, 1981, 56).

Basabas grafikleri planlamada, giderlerin sermaye ihtiyaci tahmininde, genel
giderlerin kontroliinde, satis fiyatlarinin saptanmasinda, rekabet durumu ile ilgili
karsilagtirmalarda, oOrgilitlemede, ana mal harcamalar1 kararlarinda, gdzlemci
egitiminde, isgiicli ile olan iligkilerde, direkt maliyet hesaplamasinda vb. alanlarda

basari ile kullanilmaktadir.
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3.5.5. Etkili Bir Kontrol Sisteminin ilkeleri

Etkili bir kontrol sisteminin uygulanmasinda asagidaki ilkelerden

yararlanilabilmektedir (Findike1, 2000, 44);

1.

Kontrol yapabilmenin ilk kosulu; saglikli, gilivenilir ve gerceke¢i amaglarin
belirlenmis olmasidir. Bunun i¢in de, ilgililerce tam olarak anlasilabilir, agik-
secik amaglarin saptanmasina ihtiyag vardir.

Standartlarin makul bir ylikseklikte olmasina 6zen gosterilmelidir.

Yapilan isin amacglara uygunlugu konusunda, personelin siirekli olarak
bilgilendirilmesi gerekir.

Fiilen hangi sonuglarin elde edildigini saglikli ve zamaninda tespit eden bir
kayit diizeninin kurulup isletilebilmesi gerekir.

Elde edilen icraat sonuglarmin saglikli, tam ve zamaninda ilgili karar
merkezlerine ulasmasini saglayacak bir bilgi akis sisteminin kurulmasi
zorunludur.

Isi yapanlarin kendi kendilerini denetlemelerine olanak veren “Amaclara Gore

Yonetim” gibi tekniklerin kullanilmasi yararli olmaktadir.

3.5.6. Etkili Bir Kontrol Sisteminin Ozellikleri

Her bilingli yonetici, ger¢cek durumun planlara uygunlugunu saglamak icin

birtakim etkili kontrol araglarma sahip olmak ister. Orgiitte istatistik, muhasebe ve

haberlesme gibi boliimlerin genel olarak amagclar1 yoneticiye bu konuda yardimci

olacak bilgiyi hazirlamaktir. Her ne kadar, orgiit icin kontrol sistemi Orgiitiin ve

yoneticinin niteliklerine gore sekil alacaksa da, kontroliin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi

icin gerekli genel birtakim 6zelliklere isaret edilebilir (Kogel, 2001, 55). Bunlar sdyle

siralanabilir;

1. Uygunluk: Kontrol, kontrol edilen eylemin karakterine uygun olmalidir.

2. Dogruluk: Etkili bir kontroliin yapilabilmesi i¢in her seyden oOnce dogru
bilgiye ihtiya¢ vardir. Yoneticilerin kars1 karsiya oldugu en ciddi sorunlardan
biri de dogru bilginin tam ve zamaninda temin edilmemesi hususudur.

3. Zamanlama: Dogru bilgi zamaninda toplanmali ve kullanilmahidir. AKSi
takdirde, gereksiz yere maliyete katlanilmis olur.

4. Objektif ve Sumiillii Olmasi: Kontrol sisteminde kullanilan bilgi, herkesce

kolay bir sekilde anlasilabilen ve objektif bir nitelige sahip olmalidir.
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10.

Stratejik Kontrol Sistemleri Uzerinde Yogunlasmalidir: Detaylar yerine, sistem
temel stratejik kontrol noktalar1 izerinde kurulmalidir.

Ekonomiklik: Kontrol sistemi ekonomik olmalidir. Yani kontrolden
saglanacak yarar, yapilan harcamalara degmelidir.

Esneklik: Orgiitsel ortam dinamiktir. Bu nedenle kontroller bu dinamiklige
uygun bir esneklige sahip olmalidir.

Hiz: Kontrol sistemi, plandan olan sapmalar1t miimkiin oldugu kadar ¢abuk
haber vermelidir.

Gelecege Doniikliik: Kontrol, gelecege doniik olabilmelidir.

Anlasilir Olmak: Kontrol, anlasilir olmalidir.

3.5.7. Kontrolden Kaynaklanan Sorunlar

Kontrolden beklenen yararlarin saglanabilmesi, bu yonetim islevinin siirekli,

zamaninda, yerinde, amacina uygun bi¢imde ve rasyonel smnirlar icinde yerine

getirilmesine bilyiik dl¢lide baghdir. Tersi durumdaki bir uygulama, arzu edilmeyen

bir takim sakincalara veya sorunlara neden olabilir (Uysal, 2005, 86). Etkin olmayan

bir kontroliin yol agabilecegi sorunlar sdyle siralanabilir;

1.

2
3.
4

Maddi ve beseri kaynaklarla birlikte zaman unsurunun israfi,

. Uretimde kargasaliklara yol agma,

Yiiksek bakim maliyeti ve,

. Verileri degistirmenin personelde neden oldugu giivensizlik.
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UCUNCU KESIM
YONETIM VE ORGANIZASYON ALANINDA SECILMIS KONULAR

4. YONETIM VE ORGANIZASYON ALANININ SECILMIiS
KONULARI

Yonetim ve organizasyon konusunun igeriginde karsimiza ¢ikan en Onemli
konu son yillarda iizerinde sik¢a c¢alisilan orgiit kiiltiirii konusudur. Bu kapsamda
kiiltiir konusu da acgiklik getirilmesi gereken bir konudur. Kiiltiir, bir¢ok sosyal bilimin
kapsaminda yer alan bir kavramdir. Bu nedenle de farkli sekillerde tanimlanmistir. En
genel tanimiyla kiiltiir, insanlarin ihtiyaclarin1 gidermek i¢in meydana getirdikleri
maddi ve manevi her seydir. insanoglu ihtiyaclar1 dogrultusunda kiiltiirel degerler
olustururlar.

Antropolojik agidan kiiltiiriin tanimi, insanlar tarafindan paylasilan anlamlar
olarak nelerin dogru, yanlis, nelerin iyi kotii oldugunu belirleyen ve grup tyeleri
acisindan uygun olan davranis ve diisiince bigimlerini belirleyen sistemdir. Bir¢ok
bilim adami tarafindan kabul goren kiiltlir tantimin1 Taylor yapmistir. Ona gore kiiltiir,
bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, 6rf ve adetlerden ve insanin toplumun bir iiyesi
olarak elde ettigi biitiin yeteneklerden olusan karmasik bir biitiindiir. Orgiit kiiltiiriinii
kurum ya da isletmelerin iginde yer aldigi toplumsal kiiltiirden ayr1 diisiinmek
miimkiin degildir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii de ihtiyaglar nedeniyle olusturulan bir alt

kiiltiirdiir (Eren, 2001, 52).

4.1. Orgiit Kiiltiirii

Orgiitler, insanlar tarafindan olusturulan birer canli organizma gibidir.
Orgiitlerin kendilerine ait, yapilari, sistemleri, yonetim felsefeleri, anlatilabilen ykii
ve efsaneleri mevcuttur. Bu nitelikler dogrultusunda insanlar orgiitlerine baglanirlar.
Eger bu ozelliklerle kisilikleri arasinda farkliliklar varsa orgiitlerinden uzaklagsmak

isterler. Iste biitiin bu orgiitsel nitelikler érgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturmaktadur.

4.1.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Tanim

Orgiit kiiltiiriiniin yonetim kapsaminda ve uygulamalarinda yer almas1 yeni bir
diistince olarak kabul edilmektedir. Ancak Orgiit kiiltliriiniin organizasyon ve
kurumlarda giderek Onem kazanmasi, Orgilit iklimi ve grup kurallart kavramlari

kavramlarmi ilk kez kullanan Kurt Lewin’in arastirmalari sayesinde miimkiin
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olmustur. Daha sonra insan iligkileri yaklasiminin Onciilerinin kiiltiir alaninda
yaptiklar1 caligmalar kiltiiriin yonetim alaninda 6nem kazanmasinda etkili rol
oynamistir (Kogel, 2001, 82).

Orgiit kiiltiirii, 1980°li yillarda ortaya atilmis ve giderek iizerinde 6nemle
durulmaya baslanmistir. Giiney Kore ve Japonya’daki orgiitlerin basarili olmasinda
orgiitsel baghligin paymin yiiksek oldugu giindeme getirildiginde orgiit kiiltiiriintin
Oonemi artmaya baslamistir. Yazili olsun ya da olmasin her orgiitiin bir kiltiirii
mevcuttur. Orgiitler agisindan &nemli olan kiiltiiriin meydana gelmesini saglayan
deger ve inanglarin iiyeler tarafindan anlasilmasidir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan
Ogelerin liyeler tarafindan kolayca anlasilmasi orgiit i¢i dayanismay1 sagladigi gibi
orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde de 6nemli etkileri vardir. Glinlimiizde artik rgiitlerin
performanslarinin yliksekligi ya da distkligi kiltiirlerine baglilik dereceleri ile
iliskilendirilmektedir.

Orgiit kiiltiiri konusunda yapilan tanimlardan bazilari sdyle siralanabilir
(Tabancali, 2003, 58):

1. Orgiitiin kiiltiirii calisma seklinin, ddeme sisteminin ve calisanlara karsi
olusturulan tutum ve davraniglarin olusturdugu bir biitiindiir (Varol, 1989, 36).

2. Bir grup insanin dis ¢evresine uyumuna ve i¢ biitiinlesmesine yonelik sorunlari
gidermek i¢in belirledigi ve gelistirdigi temel fikirler ve diislincelerdir (Aydin,
1977, 133).

3. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitii olugturan bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan ve
uyulan degerler biitlintidiir. Problem ¢dziimiine iligkin olarak orgiit kiiltiirii su
sekilde tanmimlanmistir; Ortak yaklasim ve ¢Oziim tarzlarimi belirleyen
fonksiyonel bir davranis bi¢imidir (Baysal, 1998, 72).

4, Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerince paylasilan davrams &rnekleri, inanglar ve
degerler gibi temel yaklagimlar ve goriislerin ele alindigi bir mozaiktir (Artan,
1997, 190).

5. Orgiitsel kiiltiir, orgiitte c¢alisanlarin  paylastigi  duygular, etkinlikler,
beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar degerlerden olusan bir yapidir
(Balay, 2000, 33).

6. Orgiit kiiltiirii, baskin ve paylasilan degerlerden olusan, isgorenlere sembolik
anlamlarda yansiyan, Orgiit icindeki hikayeler, inanglar, sloganlar ve

masallardan olusan bir yapidir (Balci, 2007, 65).
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7. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel yasamda yer alanlarin kendilerine asilanmis inang ve

degerlerini ifade eden bir kavramdir. Orgiitsel yasama ve iliskilere gore insan

psikolojisinin daha ¢ok derinliklerinde yer alir. Kiiltiir, 6rgiitiin cok az bilingli

ve ¢ok gizli psikolojisini olusturur. Ciinkii kiiltiir olusturan deger ve inanglar

dogrudan gériilmemektedir (Vecchio, 2000, 42).

8. En kisa tamimuyla orgiit kiiltiirli, orgiit i¢i normlara simsiki baghiliktir (Can,
2000, 90).

Bu tanimlar dikkate alarak orgiit kiiltiirii konusunda genel bir tanim yapmak

miimkiindiir. “Orgiit kiiltiiri, orgiit iiyelerinin sosyal ve ekonomik iliskilerini

diizenleyen ve sorunlarmi ¢oziime kavusturan ortak diisiince, inan¢ ve degerlerden

olusan bir biitiindiir” (Ozgen, 1998, 40).

4.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Boyutlar

Orgiit kiiltiirii konusunda ¢alisma yapanlar genel olarak orgiit kiiltiirii ile ilgili

su temel boyutlari ileri siirmiislerdir (Sigsman, 1994, 88).

1.

Normlar ve Standartlar: Bir orgiitte zaman iginde olugsan ve sonuglara
varmak i¢in birlikte nasil calisildigini belirleyen gayri resmi ve
genellikle s6zlii olan uygulamalar, davranis bigimleri ve geleneklerdir.
Giig ve Otorite: Yoneticilerin, isgorenleri birlikte caligmaya yoneltmek,
denetim altinda tutmak ya da cesaretlendirmek i¢in sahip olduklar1 hak
ve yetenekledir.

Islev-Yapr:  Orgiitte  sorumluluklari, emir-kumanda iliskilerini,
denetlemeyi, hiyerarsiyi ve ilerlemeyi diizenleme bi¢imi ve c¢aliganlarin
birey ve gruplar olarak ayirt edilmelerini saglayacak sekilde
orgiitlenme bi¢imidir.

Baglilik ve Moral: Orgiit ¢alisanlarinin birbirlerine karsi duyduklari
sevgi ve dostlugun derecesi ile orgiit degerleri ile 6zdeslesmelerinin
seviyesidir.

Geribildirim ve Elestiri: Orgiit calisanlarmin etkinligi ve verimliligini
artirmak icin gili¢lii ve zay1f yonlerini nasil tartisip diisiindiiklerini ifade
eden bir boyuttur.

Amagclar ve Hedefler: Calisanlarin ve Orgiitiin ¢abalarini yonelttikleri

hedefler ve elde edilen sonuclara sahiplenme derecesidir.

131



4.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri
Biitiin orgiitsel kiiltiirlerin temelinde 6rgiitiin i¢in ya da ¢evresinde nelerin olup
bittigini kavramamiza yardim eden bazi temel 6geler mevcuttur. Bu 6geleri su ana

basliklarda toplamak miimkiindiir.

1. Liderlik Tarz

Liderlik, orgiit calisanlarinin ortaklasa yaratilan vizyona doniik olarak bir
araya gelmesini, ortak hedefleri biiyiik bir istek ve coskuyla benimsemesini ve bu
hedeflere ulasmak ic¢in tim varligiyla katkida bulunmasimi saglayan enerjik bir
stirectir. Lider kisi, bireyleri harekete gegirip sonu¢ almaya yoneltir ve dolayisiyla da
motivasyonu saglar (Erkal, 1995, 76). Liderlik faaliyetlerinin temel amaci, Orgiit
calisanlarinin yaptiklar1 islerde daha etkin, daha verimli ve daha basarili
olabilecekleri ortam ve imkanlar1 saglamaktir. Liderlik ve yoneticilik cogu zaman
esanlamli kavramlar olarak anilsa da liderlik ve yoneticilik birbirinden pek ¢ok
noktada ayrilmaktadir.

2. Seremoniler ve Torenler

Her 6rgiitiin yasadig1 ya da kutladigi 6zel olaylar vardir. Iste bu &zel olaylarin
yasanmasi ya da kutlanmasma seremoni denir. Bu seremoniler sirasinda orgiitiin
calisanlar1 orgiitsel kiiltlirlin 6nemli parcalarin1 olusturan kahramanlar, mitler ve
sembollere iliskin kutlamalar yaparlar. Seremoniler orgiitsel kurallarin ve degerlerin
benimsenmesine Onemli katkida bulunmaktadirlar. Ayrica seremoniler sayesinde
yliksek  performanslt  isgérenler Odillendirilip  6rnek  gosterilerek  diisiik
performanslilarin hem orgiitsel deger ve normlara bagliliklart hem de daha verimli
caligmalar1 saglanir. Seremonilerin i¢inde genellikle bir¢ok téren de yer alir. Torenler
her Orgiitiin vazge¢ilmez faaliyetlerindendir. Torenler, calisanlarin Orgiitsel amag ve
hedefler etrafinda toplanmalarini ve orgiitsel dayanismay1 ve biitiinlesmeyi saglayan
bir siirectir (Basaran, 2001, 64).

Torenler, Orgilitiin temel degerlerini, ¢ok dnemli amaglarini, kimin 6rgiite daha
yararli ya da zararli oldugunu belirleyen veya agiklayan faaliyetler toplulugudur.
Torenler, orgiitsel bir gecmisi olan olaylarin iiyelerin verdigi énemi siirekli kilmak
icin yapilan toplu eylemleri igerir. Torenler ayn1 zamanda orgiitsel yapida meydana
gelen belirsizlikleri ortadan kaldirmayi saglayan bir ozellik de tasirlar. Torenler,
Orgiitiin bir dayanigma ve biitiinlesme i¢inde olduguna dair disa mesaj ileten 6nemli

bir islevi de yasatilmaktadir.
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3. Ritiieller

Ritiieller torenlere gore daha ¢ok tiyatrolastirilmis kiiltiirel aktivitelerdir. Daha
cok izleyen Orgiit iiyelerinin yararlanmalarina yoneliktir. Ritiiellerin temel amaci,
orgiit liyelerine kurumsal kiiltlirii benimsetip siirekli kilmaktir. Kisaca tekrarlanan ve
alisilan faaliyetleri ifade ederler. Ritiieller, genellikle biiyiik bir ciddiyetle planlanan
faaliyetler dizisi olup sosyal etkilesimlerle gergeklestirilen ve sosyal neticeleri olan
aktivitelerdir. Ritiieller sayesinde c¢alisanlarin algilama siireglerini ve davranislarini
etkileyerek orgiitsel kiiltiir benimsetilmeye calisilir. Orgiite katilan yeni yoneticileri
tanitmak icin yapilan toplantilar, resmi yemekler, odiillendirme ve degerlendirme
toplantilari, veda torenleri ve ¢alisma programlari ritiiel faaliyetlerin kapsaminda yer

alan bazi1 6rneklerdir (Evliyaoglu, 1987, 88).

4. Avyinler
Kiiltiirel degerleri ve kurallart yerlestirmek ve inanglari pekistirmek igin

diizenli yapilan davranis ve térenlerdir (Varoglu, 1993, 201).

5. Hikayeler

Derin bir gegmise sahip olan, ger¢ek olaylara dayali ve orgiit liyeleri tarafindan
bilinen ve paylasilan, Orgiite yeni katilanlar1 bilgilendirmek amaciyla anlatilan
yaganmig Oykiilerdir. En 6nemli ozellikleri kiiltiirel degerleri hatirlatict olmalaridir.
Her orgiitsel hikayede orglite ve yoneticilere baglilig artiric1 temel mesajlar vardir.
Orgiitsel sisteme aykir1 olan hikdyeler calisanlara aktarilmaz. Hikayelerin tiimii
olmasa da dnemli bir kismu orgiitiin 6ziinii agiklayan ifadeler icermektedir.

Orgiitsel hikayeler, yoneticilerin hakkaniyet ilkesine bagl kalarak galisanlara
nasil yardim yapildig1 ve korundugu, geleceklerini nasil giivence altina alindig1 gibi
temel konular1 kapsamaktadir. Orgiitsel hikayeler, gecmiste yasanilanlari, agik ve
anlagilir bir dille giindeme getirerek orgiit ici dayanismayi giiglendirir (Tortop, 1994,
109).

Orgiitsel hikayeler pozitif veya negatif icerikli olabilir. Yoneticilerin
calisanlarin sorunlar ile dogrudan ilgilenmesi ve bunun her yerde anlatilmas1 pozitif
bir hikdyeye ornektir. Orgiitiin para ya da malzemesini kendi amaglari igin kullanan
bir yonetici ya da isgdrenin durumunun anlagilmasi sonucunda igine son verilmesi
negatif orgiitsel hikyeye bir drnektir.

Orgiitsel hikdyelerin en &nemlileri orgiitiin  yonetim kademesiyle ilgili

olanlardir. Ustiin liderlik, y&neticilik niteliklerine sahip olan ya da Kkarizmatik
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ozellikler tasiyanlar hakkinda genellikle orgiitsel hikayeler olusturulur ve calisanlara
aktarilir. Burada amag, organizasyon iiyelerinin kurumsal bagliliklarini artirmaktir

(Tabancali, 2003, 122).

7. Kahramanlar
Kahramanlar, orgiitsel deger, inang ve kiiltiiriin diger 6gelerini sahsiyetlerinde
tastyan kimselerdir. Kahramanlar c¢alisanlar igin birer rol modeldirler. Orgiitsel
kahraman Ozelligini tasiyanlar daima ornek davranis sergilemek zorundadirlar. Bu
yolla orgiitsel degerlerin olusumuna katkida bulunurlar. Orgiitsel kahramanlar
ulagilamayan sahsiyetler degildir. Bu nedenle her c¢alisan onlarin pozisyonuna gelmek
icin ¢aba harcarlar. Sonugta oOrgiitsel gelisme ve ilerleme saglanmig olmaktadir

(Ugman, 1990, 134).

8. Mitler

Mitler, gerceklesmesi imkanlar dahilinde olan faaliyetlerin c¢ercevesini
belirleyen, orgiit kiiltiiriiniin baslangicini, devamliligin1 ve temel amaglarini agiklayan
hikayeler seklinde tanimlanir. Mitler, abartili olmalarina karsin oOrgiitsel kiiltiiriin
etkileyici ve yonlendirici inang ve orgiitsel algilamalar1 ifade ederler.

Mitler, elestirilemeyen, genel kabul gérmiis ve tecriibe edilmis Orgiite ait
inanglardir. Mitler, elestirilmemesine ragmen insanlar1 yaratict olmaya yonelten,
calisanlarda giiven duygusu yaratan, girisimlerde bulunmaya sevk eden ve bu asamada
akla gelebilecek kuskularin giderilmesine yardim eden islevleri vardir (Findik¢1, 2000,
186).

9. Lisan

Orgiitsel kiiltiirii aktaran temel arac dildir. Kiiltiirel agidan duygu, diisiince ve
fikirlerin anlatilip birlik, beraberlik ve dayanismanin saglanmasinda dilin rolii ¢ok
biiyiiktiir. Is yasaminda calisanlarin ortak dili 6grenip kullanmalari, drgiitsel kiiltiirii
kabul ettiklerinin bir gdstergesi olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel dilin kapsaminda,
calisma yasaminda Ogrenilen sarkilar, 6zel anlamlar yiiklenen kelimeler, argo

konusmalar ya da iletisim bigimleri yer almaktadir (Ozgen, 1998, 56).

10. Degerler
Orgiitsel degerler, calisanlarin i¢inde bulunduklari durumlar, davranislari,
olaylar, nesneleri ve calisanlar1 degerlendirme ve yargilamada kabul edilen

kistaslardir. Kisaca, yonetimin ve ¢alisanlarin ortak diisiincelerini yansitan Ol¢iitlerdir.
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Orgiitsel degerler, ulasilmas1 istenen hedeflerle ilgili soyut kavramlaridir. Bir nevi
orgiitsel kimlik dzelligindedirler. Orgiitsel ve ekonomik yapi, tutum ve davransslar,
sosyal yasam ve orgiitsel politika ile ilgili degerler s6z konusu olabilmektedir (Uysal,

2005, 72).

11. Semboller

Orgiitsel kiiltiiriin icinde yer alan ve o6zel anlam tasiyan kelime ve
malzemelerdir. Semboller, Orgiitsel kiiltiirii agiklayan ve orglitsel kiiltiiriin temelini
olusturan 0z degerleri ifade ederler. Sembollerin, oOrgiitsel yapmin korunmasi,
devamlilig1 ve birimler arasindaki dengeyi saglamasi gibi islevleri vardir. Orgiitsel
yasamda kullanilan kelimeler, sekiller, giysiler, dil vb. gibi calisanlarin duygu ve
diisiincelerini yansitan biitiin objeler ya da nesneler sembolleri ifade ederler.

Orgiitsel kiiltiirii olusturan deger ve normlar sembollerle soyuttan somuta
doniistiiriilerek daha iyi ifade edilirler. Ornegin, 6rgiit logolari, bayraklar1 ve ticari
unvanlar1 kolayca hatirlanabilir sembollerdir. Orgiitlerdeki sosyal statiiler de birer

sembol rolii oynamaktadir (Yiiksel, 1988, 28).

12. Normlar

Toplumsal yasamda oldugu gibi c¢aligma hayatinda da sosyal normlar
mevcuttur. Orgiitsel normlar, is yasaminda calisanlarin uymalar1 gereken temel
kurallardir. Calisma hayatinda dogruyu yanlistan ayirmaya yarayan ve caliganlara yol
gosteren yazili ve yazili olmayan kurallar vardir. Normlar, orglitsel yasamda birligi,
beraberligi, dayanismay1 ve denetimi saglayan kurallar biitiintidiir. Her isgdrenin bu
kurallara uymasi zorunludur. Organizasyon igerisindeki calisanlar normlara
uymadiklar takdirde ¢esitli ikaz ya da cezalardan sonra orgiit disina atilirlar (Versan,

1978, 32).

4.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ozellikleri
Toplumsal kiiltiiriin oldugu gibi orgiitsel kiiltiiriin de kendisine 6zgii baz1 temel
ozellikleri mevcuttur (Ergun, 1981, 100). Bunlardan bazilar1 soyle siralanabilir;
1. Orgiitsel kiiltiiriin biitiinciil bir yapis1 vardir. Baska bir deyisle, orgiitsel kiiltiir
kendisini olusturan temel 6gelerden farkli bir 6zellige sahiptir.
2. Orgiitsel kiiltiir, orgiitiin ge¢misten giiniimiize kadar olan birikimlerini

kapsayan tarihi bir perspektifi ifade etmektedir. Orgiitsel kiiltiiriin olusmas1 bir
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giinde gerceklesen bir siireci kapsamaz. Bir etkilesim ve sosyallesme

sonucunda kazanilir ve daha sonra aliskanlik haline gelir (Kogel, 2001, 69).

3. Orgiit kiiltiirii, kurum ya da kuruluslarin yapisal 6zelliklerini ifade eden
kavramlarla degil, antropolojik kavramlarla ag¢iklanabilir.

4. Orgiitsel kiiltiiriin olusmas1 gibi degismesi de kisa siirede olup biten bir faaliyet
degildir. Orgiitsel kiiltiirii tiimden degistirmek zordur. Daha ¢ok normlar,
semboller, anlamlar ve degerlerde zamana bagli olarak bazi degismeleri
gerceklestirmek miimkiindiir (Uysal, 2005, 55).

5. Orgiitsel kiiltiir, isgdren davranislarinin ifadesi boyutuyla ilgili sembolik
birikimleri bilinyesinde toplayan bir biitiindiir. Kisacast orgiitsel etkilesim ve
sosyallesme siirecinde sembolik anlamlar daha ¢ok 6nemlidir.

6. Orgiitsel kiiltiirii olusturan temel unsurlar daha ¢ok duygu iceriklidir. Ciinkii
orgiitsel kiiltlir, duygularin, diisiincelerin ya da fikirlerin caligsanlar tarafindan
kabul edilen kanallarla aktarilmasini saglayan etkili bir aractir.

7. Orgiitsel kiiltiiriin temelini, ¢alisanlarin zihinlerinde olusan ve orgiitsel gevre
ile etkilesimlerine bir anlamlilik kazandiran ve sorgulanmadan kabul edilen
biling dis1 varsayimlar olusturmaktadir (Eren, 1998, 67).

8. Orgiit kiiltiirii yazili olmaktan ¢ok orgiit iiyelerinin diisiince ve belleklerinde
yer almaktadir. Orgiitsel kiiltiir, daha ¢ok calisanlarin diisiince ve belleklerde
mevcut olan deger ve inanglarin ortak hale gelmesinden olustugundan yazili
degildir. Orgiit iiyeleri yazili olmayan bu deger ve inanglar1 konusarak ya da
tartisarak birbirlerine aktarirlar benimsetirler. Orgiitsel kiiltiirii olusturan temel
Ogelerden biri de varsayimlardir. Bunlar da yazili degildir. Bu varsayimlar
calisanlar arasindaki giiglii iletisim baglar1 sayesinde aktarilir (Tamer, 1986,
39).

Orgiitsel kiiltiiriin  6zellikleri konusunda ¢aligma yapan bilim adamlari
kendilerine gbre bir degerlendirme yapmis ve 6zellikler konusunda bazi varsayimlar
giindeme getirmislerdir. Orgiit kiiltiiriiniin biiyiik l¢iide oncelikli oldugu, sembol,
deger ve mesajlarin 6grenilmesini kolaylastirdigi, grup davraniglarinin olusmasinda ve
yonlendirilmesinde  6nemli etkileri oldugu, istenen Orgiitsel davranislarin
tekrarlanmasin1 ve istenmeyenlerin ise yasaklanmasimi sagladigi seklinde ¢esitli
varsayimlar ileri siirmiislerdir (Can, 1999, 190).

Newstrom ve Davis orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini dort ana baslikta toplamstir.

Bunlar sunlardir (Altug, 1994, 102);
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Her Orgiitiin kiiltiirli, gecmisi, iletisim bi¢imi, yapisi, misyonu, vizyonu
hikayeleri ve mitleri kendilerine 6zgii oldugu i¢in tektir.

Orgiitsel kiiltiiriin yapis1 dengelidir. Degisimi yavas ve bilinglidir.

Orgiitsel kiiltiirler daha ¢ok dolayli yani imal1 anlatimlarla anlagilabilmektedir.
Her orgiitiin yapisi, ¢alisma alani, ¢evresi, iletisim bigimi, liyelerin ve onlarin
beraberinde getirdikleri kiiltlirel yapilar1 farklidir. Bu farkliliklardan dolay1 her

orgiitlin kendine 6zgii kiiltiirel yapilar1 vardir.

4.1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar: (islevleri)
Orgiit kiiltiirii, calisanlar arasinda birligi, beraberligi, bagliligi, saglikli iliskiler

kurmay1, dayanismay1 ve denetimi saglayarak hem orgiitsel yapinin varligin1 hem de

devamliligin1 saglayan temel bir unsurdur. Bu acidan orgiit kiiltlirliniin bazi temel

fonksiyonlar1 vardir. Bunlar gsoyle siralanabilmektedir (Demir, 2003, 187);

1.

© o~ w DN

10.
11.

Orgiit kiiltiirii kontrol ve koordinasyonu saglamaktadir. Ozellikle orgiitsel
kurallar, degerler, inanglar, tutum ve davraniglar bu fonksiyonu saglamada
onemli rol oynarlar.

Orgiitsel kiiltiir, 6rgiitiin yapisim bigimlendirmektedir.

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin sosyallesme siirecinde etkili olan bir unsurdur.
Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel sorunlar1 ¢dzme yontemlerinden biridir.

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin moral ve motivasyonunu artirma aracidir.

Orgiit kiiltiirli, sicak orgiitsel bir iklimin olusmasini saglayarak calisanlarm
etkinligini ve verimliligini artirir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel degisimi belirleyen temel aractir.

Orgiitsel kiiltiir calisanlar icin bir kurumsal kimlik olusturur. Baska bir deyisle,
isgorenleri  Orgiitleriyle biitiinlesmelerini  saglayarak kurum benliklerini
olusumunu saglar.

Orgiit kiiltiirli, ¢alisanlarin hal ve hareketlerini denetim altinda tutarak bir
kontrol mekanizmast islevi yiiriitiir.

Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitii digerinden ayiran ¢ok dnemli bir islevi vardur.

Orgiit kiiltiirii, yonetim kadrosunun gérev ve sorumluluklarmni belirleme ve

onlar1 motive etme gibi fonksiyonlari bulunmaktadir.

4.1.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunu Etkileyen Temel Faktorler

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili olan bircok faktér vardir. Bunlardan

bazilar1 su ana bagliklar altinda siralanabilir.
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4.1.6.1. Toplumsal Kiiltiir ve Orgiitiin Sosyal Cevresi

Orgiitsel kiiltiir, genel kiiltiirden bagimsiz degildir. Ciinkii toplumsal kiiltiir
dikkate alinarak oOrglitsel sistem olusturulmaktadir. Ayrica her ¢alisan toplumsal kiiltiir
ogeleri ile donamimli olarak orgiitsel yapiya dahil olmaktadir. Calisanin sosyal
yasamda kazandig1 bu kiiltiirel 6zellikler orgiitiin kiiltlirel yapisinin olusumunda da rol
oynamaktadir (EKin, 1989, 56).

Orgiitler sosyal gevrelerinden bagimsiz olarak varliklarmi siirdiiremezler.
Mutlaka sosyal ¢evreleriyle isletisim ve etkilesim icine girerler. Diger orgilitlerle mal
ya da hizmet alaninda bir iligki i¢ine girerken onlarin kiiltiirel yapilarindan da
etkilenirler. Hatta bazen cevrelerinde faaliyette bulunan orgiitleri kendilerine 6rnek
alarak kiiltiirlerini onlarin kiiltiirel yapilarina uygun hale getirebilirler. Bu hem sosyal

hem de teknolojik alanda olabilir.

4.1.6.2. Orgiit Kuruculari, Yoneticiler ve Liderler

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda oncelikle kurucularin ¢ok biiyiik rolii vardir.
Ciinkii kurucular sahip olduklar1 deger, inang ve diisiinceler dogrultusunda orgiitlerini
olusturmaktadirlar. Her Orgiitiin kiiltiirel yapisinin farkli olmasinin nedeni de,
kurucularin farkli deger, inang ve diisiincelere sahip olmalaridir. Kurucular, orgiitin
kurulus asamasinda sahip olduklar: fikir konusunda anlagmaya vardiklarinda orgiitsel
kiiltiiriin ilk temelleri atilmis olmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda rol oynayan
diger bir faktor de yoneticiler ve liderlerdir. Yonetici ve liderler, orgiitiin gelecegini
belirleyen stratejik kararlarin alinmasinda ve hedeflerin belirlenmesinde etkin rol
oynarlar (Dogan, 1996, 90).

Yonetici ve liderlerin yonetim felsefeleri, ¢alisanlar1 idare etmeleri yontemleri,
degisim ve gelismeye yonelik diislinceleri ve tutumlari, ortak orgiitsel degerlerin
olusumunu saglayan temel unsurlardan bazilaridir. Kisaca orgiit kiiltiirii, lider ve tist
diizey yoneticilerin deger, diisiince kaliplari, ortak kiiltiirel ge¢misleri ve
deneyimleriyle belirlenir. Basaril1 yonetici ve liderlerin en biiyiik 6zellikleri, orgiitsel

yapiya yeni ve orijinal degerler katmalidir (Arkis, 1985, 70).

4.1.6.3. Orgiitiin Tarihi ve Biiyiikliigii

Orgiitlerin gegmisini dikkate almadan orgiitsel kiiltiirii tam olarak miimkiin
degildir. Ciinkii orgiitsel kiiltiir, gegmisin bir {iriiniidiir. Orgiit kiiltiirii statik bir
ozellige sahip degildir. Yani dinamik bir yapisi1 vardir. Dolayisiyla orgiitsel kiiltiirti

anlamak i¢in Orgiitiin ge¢gmisine bakmak gerekmektedir.
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Her orgiitiin bir ge¢misi vardir ve bu ge¢mise dayanarak orgiitsel kiiltiir
olusturulur. Bagka bir deyisle Orgiitiin ge¢misi, kiiltiiriin olusumunda Onemli bir
0gedir. Eger orgiit gegmiste saglam degerler lizerine kurulmussa bu orgiitiin kiiltiirel
yapist da saglam demektir. Orgiitlerin gecmisi, orgiitsel birlikteligi pekistirici bir
etkiye sahiptir (Erdem, 1996, 77).

Orgiitsel biiyiikliigiin de kiiltiiriin olusumunda 6nemli bir etkisi vardir. Orgiit
fazla biiyiik degilse, calisanlar arasindaki iliskiler sicak ve samimi olabilir. Eger orgiit
biiyiikse iliskiler daha ¢ok resmi bir diizeyde gergeklesir. Clinkii denetim mekanizmast

daha siki olur ve bu da iliskilerin daha resmi olmasini gerektirmektedir.

4.1.6.4. Orgiitiin Teknolojik Yapisi

Orgitsel kiiltiirii olusturan ve degistiren en dnemli faktor, teknolojik yapidir.
Ciinki teknolojik yap1 yenilendiginde buna bagl olarak orgiitsel kurallarda degisir ya
da yenilenir. Sonug olarak, orgiitsel kiiltiir de degisir. Teknolojik degisim, ¢alisanlarin
diisinsel yapilarinin da degismesine neden olur. Teknolojik yenilenmeyi
kabullenmenin temel sartlarindan biri, diisiince ve davranis kapilarinda degisiklikler
yapmaktir. Orgiit kiiltiirii ile teknolojik yap1 karsilikli bir etkilesim i¢inde bulunarak

yeni orgiitsel kiiltiir 6gelerinin olusumuna etki etmektedirler (Ulker, 1997, 106).

4.1.6.5. Orgiitsel Amac ve Hedefler

Her orgiitin ama¢ ve hedefleri ayni degildir. Dolayisiyla kiiltiirleri de
birbirinden farklidir. Buradan hareketle orgiitsel amac¢ ve hedefler Kkiiltiiriin
olusumunda 6nemli rol oynamaktadir. Hatta planlanan amag¢ ve hedeflere ulasilinca
yeni amag¢ ve hedefler belirlenebilmektedir. Yeni amag¢ ve hedeflere bagli olarak
organizasyonun kiiltlirel yapisinda bazi degisiklikler yapilabilir. Yoneticilerin ¢ok 1yi

bir gézlem sonucunda bunlar1 belirlemesi gerekmektedir (Simsek, 2003, 100).

4.1.6.6. Orgiitsel Yapida Yer Alan Isgorenler

Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda kurucu, ydnetici ve liderlerden sonra en biiyiik
etkiye sahip olanlar calisanlardir. Calisanlarin ahlaki degerleri bireysel ya da
toplumsal tercihleri, inanglari, deger yargilari, diinya goriisleri, tatmin olma ve Orgiite
baglanma dereceleri orgiitsel kiiltiiriin olusumunda 6nemli etkiye sahiptir. Her ¢alisan
kendi degerleri ile oOrgiite gelmektedir. Ancak her g¢alisanin degerlerinden ortak
degerler olusturularak orgiitsel kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir. Ortaya ¢ikan bu degerler tek

tek calisanlarin degerlerinden olugmasima ragmen onlarin degerlerinden farkli bir
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ozellik tasimaktadir. Orgiitsel kiiltiirii anlamanin yollarindan biri, calisanlarin

degerlerinin bilinmesidir (Kamer, 1999, 93).

4.1.7. Orgiitsel Kiiltiir Konusunda Yapilan Simiflamalar
Orgiit kiiltiri konusunda calisma yapanlar kendi bakis acilar1  ve
degerlendirmelerine gore g¢esitli smiflamalar yapmigslardir. Bu simiflamalar soyle

siralanmaktadir.

4.1.7.1. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Stmiflamasi
Deal ve Kennedy’nin orgiit kiiltiirii siniflamasinda daha ¢ok kiiltiirlerin gii¢lii
ve zayif yanlari iizerinde durulmustur. Deal ve Kennedy siniflamasini yaparken dort

cesit kiiltiirden s6z etmektedir (Kogel, 2001, 217).

1. Sert Adam Kiiltiirii

Bu orgiit kiiltiirii, karar almada risk oraninin yiiksek, geri bildirimin ise hizli
oldugu bir yapisal 6zellik tasir. Bu kiiltiirel yapinin hakim oldugu orgiitsel yapilarda
karar verenler verdikleri kararin dogrulugu konusunda ¢ok hizli geri bildirim alirlar.
Bagka bir deyisle, yiiksek risk igeren kararlar alinir ama bu risklerin getirileri kisa
siirede Orgiite tekrar doner. Orgiitiin kisa dénemde neler kazandig1 ya da kaybettigi
cok cabuk siirede anlagilir (Tiimer, 1995, 80).

Biiytik yap1 projeleri, bankalar, genis sistemli orgiitler, kozmetik reklamcilik
ve filmcilik alaninda calisan orgiitlerde bu tiir kiiltiirel yap1 mevcuttur. Kisaca sert
adam-maco kiiltiirde yiiksek risk, fazla kazang ve fikir bollugu vardir. Kiiltiirel yap1

caligma arkadaslarina fazla giivenmemeyi onerir.

2. Siki Calig, Sert Oyna Kiiltiirii

Bu tiir kiiltiirel yapinin oldugu orgiitlerde kararlar diisiik risk igerir ama geri
bildirim hizli olmaktadir. Calisanlar risk iistlenmeyi pek istememektedir. Ancak
verilen kararlarin sonuglarint hemen bilmek isterler. Basari hirsin sonucunda elde
edilir ve ddiillendirilir. Her sey genellikle geleneksel usul ve yontemler, toplantilar,
devamli yapilan oyun ve yarismalar ¢evresinde doner. Bu kiiltiirlin egemen oldugu
orgiitlerde kaliteden ziyade elde edilen miktar Onemlidir. Kiltiriin Onemli
ozelliklerinden biri de, saygiya énem verilmesi ve bu yolla genglerin egitilmesidir.
Kisaca, siki calig-sert oyna Kkiiltiiriinde temel hareket noktasi, devamli olarak siki

caligmak ve bu yolla ayakta kalmaktir (Aydin, 2002, 90). Bu kiiltiirel yapiya daha ¢ok
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bilgisayar iireten firmalar, gayrimenkul, otomotiv sektoriinde ve oOrglitlerin satis

bolumlerinde rastlanmaktadir.

3. Bahis-Iddia Kiiltiirii

Bu orgiitsel kiiltiir, genis ¢apta yatirim yapan, biiyiik oranda riske girilen ve
takip edilen stratejilerin sonucu hakkinda hemen bilgi sahibi olunmayan Orgiitlerde
goriiliir. Kararlar yavas tempoda alinir ve yukaridan asagiya dogru aktarilir. Bu
orgiitsel kiiltiiriin mevcut oldugu oOrgiitlerde her sey ¢ok yavas ilerler. Bu kiiltiirel
yapilar, kisa donem dalgalanmalar1 ve nakit akisi sorunlarina kars1 savunmasizdirlar
(Ceylan, 1997, 100). Mimari faaliyetlerin yogun oldugu orgiitler, agir makine sanayi,
uzay arastirmalar1 merkezi ve Orgiitlerin aragtirma-gelistirme boliimlerinde bu kiiltiirel

yap1 daha ¢ok goriiliir.

4. Siire¢ Kiiltiirii

Bu orgiitsel kiiltlirin hakim oldugu orgiitsel yapilarda kararlar fazla risk
icermemektedir. Kararlarin etkinligi ve basaris1 hakkinda geribildirim hemen hemen
yok gibidir. Korumacilik ve dikkat geri bildirimin yokluguna kars1 gosterilen normal
tepkilerdir. Siireg kiiltiirii, tipik biirokrasinin 6zelliklerini yansitir.

Bu kiiltiirel yapinin hakim oldugu orgiitlerde spor ve oyun 6nemli oldugu
kadar, hangi sporun ne kadar siklikla ve kiminle yapildig1 da ayr1 bir anlam tasir. Bu
orgiitlerde 6zel ve mesleki dil sik¢a kullanilir. Alisilmis selamlagmalar bu kiiltiiriin
yansiticilaridir. Otoriter kisiler birlikte calistiklar: kisilerin ortak 6zelliklerini dikkate
almazlarsa birbirlerine kars1 prestij kaybederler (Dinger, 1998, 67).

Kamu kuruluslari, hiikiimet, yerel yonetimler, bankalar ve orgiitlerin muhasebe

boliimlerinin kiiltiirel yapist siireg kiiltiiriine uygundur.

4.1.7.2. Parsons’un Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Parsons, orgiitsel kiiltiirii incelerken daha c¢ok kiiltiirlin olusmasinda etkili olan
sosyal degerler iizerinde durmustur. Sistem yaklagiminin savunucusu Parsons’dur. Bu
yaklagimda dort 6nemli islev (uyum, amaca ulasma, biitiinlesme ve yasallik) vardir.
Bu faktorlerden hareketle, bir sistemin varligl, ortama uyum saglamasina, sistemlerin
ve faaliyetlerin yasalligina baglidir (Erdogmus, 1999, 44).

Orgiitlerin taninmasinda temel o6ge kiiltiirel degerlerdir. Sosyal degerler
sayesinde orgiitler hizli teknolojik ve sosyal degismeler uyum saglayabilirler. Orgiitsel

yap1 unsurlar1 arasinda uyum saglanarak distan gelen olumsuzluklarin etkileri azaltilir.
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Kisaca, sosyal sistemlerin kurulusunda ve varliklarin1 devam ettirmelerinde degerlerin
etkisi cok fazladir. Bu degerleri sekiz ana baslik altinda incelemek miimkiindiir
(Berberoglu, 1991, 59):

1. Teknik Degerler: Bu tiir degerleri, dogal bilimler, miihendislik ve olaylarin
fiziksel taraflarina bagli olarak olusturulan bilgiler, inanglar ve uygulamalar
temsil etmektedir.

2. Ekonomik Degerler: Pazarlama ve tiiketici davranislarini ifade eden egilim ve
uygulamalar ekonomik degerleri olusturur.

3. Sosyal Degerler: Toplumsal yasami yakindan ilgilendiren egilimler, inanglar,
tercihler, yasam tarzlar1 ve felsefesi sosyal degerlerin kapsaminda yer
almaktadir.

4. Psikolojik Degerler: Bireysel bazda ele alinan degerlerdir. Ornegin, kisisel
egilimler, ihtiyaclar ve tercihler psikolojik degerleri olusturmaktadir.

5. Politik Degerler: Ulkenin ve &rgiitlerin yonetim bigimini ifade eden kurallar,
inanglar ve uygulamalar politik degerlerin igerigini olugturmaktadir.

6. Sanatsal ya da Estetik Degerler: Giizel sanatlar, goriiniis ve giizelligi 6n planda
tutan ilke ve kurallar, inang ve tutumlar.

7. Ahlaki Degerler: Neyin 1yi-koti, glizel-¢irkin, olumlu-olumsuz oldugunu ifade
eden oOrf, adet, gelenek ve gorenekler ile aile egitimine bagli olan egilim ve
uygulamalar ahlaki degerleri olusturmaktadir.

8. Dini Degerler: Sosyal yasama egemen olan din ve buna bagli olan inanglar,

kurallar ve uygulamalar dini degerleri meydana getirmektedir.

4.1.7.3. Handy’in Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi
Handy, smniflamasinda  Orgiitsel  kiiltiirii, ¢alisanlarin  davraniglarini
diisiincelerini ve degerlerini sekillendiren kurallar sistemi olarak degerlendirmektedir.
Handy, smiflamasinda oOrgiitlerin sahip oldugu kiiltiirleri dort ana baglikta
incelemektedir. Handy, smiflamasinda yer verdigi kiiltiirii Yunan mitolojisindeki
tanrilarm adlar1 ile ifade etmektedir. Orgiitlerin sahip oldugu kiiltiirler sunlardir
(Artan, 1986, 70):
1. Rol (Apollo) Kiiltiirii: Bu kiiltiir tiiri daha ¢ok biirokrasi ile yakindan
iliskilidir. Yani biirokrasinin yogun oldugu yapilarda goriilen bir kiiltiir
bicimidir ve bi¢imsellik 6n plandadir. Bu kiiltiiriin temel 6zellikleri sunlardir.

Detayli is tanimlari, yogun iletisim kurallari, ayrintili hiyerarsik diizenlemeler,
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kat1 olarak tanimlanmis roller. Bu kiiltiirel yapinin hakim oldugu orgiitlerde
kesin olarak belirlenmis olan rolleri gerceklestirilmesi c¢alisanlardan daha
onemlidir. Bu kiiltiirel yap1 temelde kisinin mantigina dayanir. Her seyin
mantik cergevesi i¢inde yapilabilecegini ya da yapilmasi gerektigini savunur.
Rol kiiltiirtinde orgiit faaliyetleri organizasyonu is akisini belirleyen roller, bir
sistem icerisinde birbirinden ayrilarak gruplandirilir. Bu gruplar belirli kurallar
zinciri ve islemler dizisiyle birbirine baglanir. Hareketli ve yaratict bir kisilik
bu tiir igyeri i¢in hi¢ uygun degildir. Rol kiiltiiriinde kisi sadece kendisine
verilen gorevi yapar. Ancak uzmanlik gilciliniin yerinde kullanilmasi
gerekmektedir. Rol kiiltiirii, siirekli ayn1 sekilde yapilan islerin goriilmesinde
daha c¢ok gecerlidir (Altug, 1994, 150).

Gorev (Athena) Kiltiirli: Gorev kiiltiirli, proje ve etiit ¢calismasini 6n planda
tutan bir kiiltiir tlriidiir. Bu kiiltiirtin temelinde isgorenlerin kendilerini
disipline etmesi vardir. Gorev kiiltlirli, daha g¢ok esnek ve kolay uyum
saglanabilir. Caligma ortamlarinda goriilen bir kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde giiciin
kaynagi uzmanhga dayanir. Orgiitsel yapida ¢alisma gruplarina uyum
saglamanin anahtar1, yetenek, yaraticilik ve etkili sezgilerdir (Ulgen, 1997,
103).

Gii¢ (Zeus) Kiiltiirii: Bu kiiltiiriin en 6nemli 6zelligi, merkezi gii¢ ve otoritenin
etkili olmas1 baska bir deyisle merkezilesmenin yogun olmasidir. Merkezden
uzaklastik¢a gii¢ ve yetkinin etkisi azalir. Bu kiiltiirde hiz 6nemlidir. Ancak hiz
kaliteyi artirmaz. Kaliteyi kisilerin yetenegi belirler. Kriz durumlariyla bas
etmede gii¢ kiiltiirii daha etkilidir. Bu kiiltiirde biirokrasi yani kirtasiyecilik
hemen hemen yok gibidir. Calisanlar giivenden kaynaklanan sezgileriyle is
yaparlar. Gorev kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitsel yapilar, birbirini taniyan
kafa yapis1 birbirine benzeyen insanlarin olusturdugu sistemlerdir (Terzi, 2000,
65).

. Birey (Dionysus) Kiiltiirii: Rol, goérev ve gii¢c kiiltiiriiniin hakim oldugu
orgiitsel yapilarda calisanlar Orgiit i¢in c¢alisir. Konular1 degisebilir ancak
burada c¢alisanlar daima Orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in vardir. Bunun
icin ¢aba harcarlar. Bu kiiltiirel yapt hakim oldugu orgiitlerde ise iggorenlerin
orgiitlere degil Orgiitlerin onlar i¢in caligmasi gerekmektedir. Calisanlarin
ihtiyaglariin tatmin edilmesi 6dnemlidir. Bireysel yetenegin orgiitiin en biiylik

kaynag1 ve geliri oldugu durumlarda varolusgu model ¢ok basarili ve kalict
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olur. Birey kiiltiirliniin taraftarlar1 patron tanimazlar. Baski ve otorite kesinlikle
s0z konusu degildir. Birey kiiltiiriinin temelinin ¢alisanlarin uzmanlasma
derecesi olusturmaktadir (Ogiit, 2001, 120). Bu Kkiiltiirin odak noktasi,
bireydir. Birey kiiltiirli, avukatlik biirolari, danismanlik firmalart ve sivil
toplum orgiitleri igin gegerli olan bir kiiltiirdiir. Baska bir deyisle birey kiiltiirt,
daha ¢ok profesyoneller tarafindan kabul edilen bir kiiltiir bi¢imidir.

4.1.7.4. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Schein, orgiitsel kiiltiiriin bir ¢ok fonksiyonunun oldugunu ileri siirmiistiir.

Bunlar sunlardir (Yiksel, 1988, 123):

1.
2.
3.

Orgiitiin ¢evresi ile uyumu konusunda olusan problemleri ¢ézme.

Orgiitiin cevresiyle biitiinlesmesi konusunda ortaya ¢ikan sorunlari ¢dzme.
Cevresel belirsizlikleri giderme, endiseleri ortadan kaldirma ve korkulari
azaltma.

Schein, simiflamasinda dort kiiltiirden s6z etmektedir.

Glig¢ Kiiltiirii: Bu kiiltlire gore, ¢alisanlar 6diil ve ceza ile is yaparlar. Schein bu
kiiltiirii iyi ve kotii diye ikiye ayirir. lyi gii¢ kiiltiiriiniin mevcut oldugu
orgiitlerde giiclii, sert ve adil yoneticiler vardir. Kotii gii¢ kiiltliriiniin hakim
oldugu orgiitlerde ise zayif, korkan ve korku asilayan yoneticiler mevcuttur.
Rol Kiiltiirii: Rol kiiltiiriiniin  hakim oldugu orgiitsel yapilarda giic,
yoneticilerle biirokratik birimler arasinda dengeli olarak dagitilmigtir. Roller
tanimlanmis  kurallar  belirlenmistir.  Orgiitsel degerler akilct  olarak
diizenlenmistir. Eger orgiitiin ¢evresi degisken degilse rol kiiltiirli ¢ok 1yi isler
caliganlar degisme ve gelisme karsi degiller. Boyle bir siirecte calisanlar
kendilerini gorevli hissederler.

Basarma Kiiltiirti: Bu kiiltiiriin mevcut oldugu orgiitlerde ¢alisanlar 6zendirici
ve heyecanlandirici amaglar icin isteyerek calisirlar. Orgiitsel yapilarda
bireysel dgretici motivasyon 6n plandadir. Isin yapilanmasinda disiplinden
ziyade genel goriisler daha etkilidir. Is konusunda caliganlar uyandirilmaya
ithtiyaglar vardir.

Destek Kiiltiirii: Bu kiiltiirde destekleme goniillii olarak yapilir. Orgiit ici
iligkiler birlikte sekillendirilir. Calisanlar bu faaliyetlere birlik beraberlik
diisiincesi i¢inde katilirlar. Calisanlarin rahati herkes i¢in dnemlidir. Ekipge is

yapilirken ¢alisanlarin motivasyonu ¢ok yiiksektir. Birbirleri i¢in fedakarlik
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yapmaya goniilliidiirler. Fikir ayriliklar1 vardir. Zorunlu olmadikca c¢alisanlar
bu durumdan kagmazlar. Bu kiiltiiriin egemen oldugu sistemlerde az da olsa
taraf tutma vardir. Askeri yapilar, yabanci servisler, baslangi¢ ekiplerinde bu

kiilttirel yapilar gortliir.

4.1.7.5. Kirsch-Trux’un Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Kirsch-Trux, siniflamalarinda temel Olgiit olarak oOrgiitlerin yeniliklere ve
degisimlere karsi izledikleri tutum ve uzmanlasma egilimleri almiglardir. Bu
siniflamalarda orgiitsel yapiya hakim olan, deger kural ve tutumlarin stratejik
davranis1 etkiledigi varsayimi onemlidir. Bu nedenle stratejilerin basarili olmasinda
etkili olan faktorlerden biri de oOrgiit kiiltirtidiir. Stratejiler tespit edilirken orgiit
kiiltiirti, gbzden gecirilmeli, gerekirse yeni degerler olusturulmalidir. Bu siniflamada
degisiklikler s6z konusu oldugunda orgiitler ii¢ farkli tutum sergilemektedir (Sisman,
2003, 99):

1. Muhafazakdr Tutumlar: Orgiitsel yapida degisikliklere karsi muhafazakar
tutum sergilenmesi demek, yeniligi kabul etmeyen ve mevcut yapinin koruyan
deger ve kurallarin kabul edilmesi demektir.

2. Yenilik¢i Tutumlar: Bu tutumun sergilenmesi halinde yenilik ve degisiklikler
kolayca kabul edilir ve istekle karsilanir.

3. Liberal-Analizci Tutumlar: Bu tutumlara sahip olanlar muhafazakar ve
yenilikgiler arasinda bir gegit gorevi iistlenirler. Bagka bir deyisle liberal-
analizciler ne tam durumun korunmasindan ne de tam olarak yeniliklerden
yanadirlar. Tam orta noktada yer alirlar. Muhafazakarlarin ve yenilik¢ilerin
yarar ve sakincalarim ortaya konulmasi liberal-analizcilerin sergiledikleri

tutumlarin geregidir.

4.1.7.6. Graves’in Orgiit Kiiltiirii Stmiflamasi
Graves, orgiitsel kiiltiirii incelerken dort tiir kiiltiirden s6z etmektedir.
(Kamer, 1999, 177):

1. Barbar Kiiltiiri: Egonun tatmin edilmesine yonelik olan bir kiiltiir bigimidir.
Isgorenlerin kafasinda daima calismak vardir. Kimse onlar1 korumaz. Ekiplerin
calismasi belirli bir diizen i¢inde degildir ve devamli bir telag s6z konusudur.
Catismalar icinde, karakterler belirlenmektedir. Calisanlar, c¢alkantilarin
heyecanli, rahat yasamin giizelligini ve olumsuzluklarin karsisindaki

caresizliklerini birbirleriyle paylasirlar.

145



4. Monarsik Kiiltiir: Bu kiiltiirde Orgiite baglilhik ve c¢alisma gayreti takdir
edilirken, biirokratik islemler ve planlama fazla &nemsenmez. Islerin ve
faaliyetlerin diizenlenmesinde yonetici yetenekleri ¢ok etkilidir. Ancak
yoneticilerin degiskenlik gosterir. Monarsik kiiltiirde bireysel basart sorun
yaratabilir.

5. Bagkanhik Kiiltiirii: Bagskanlik kiiltiiriinde isbasina getirilen yoneticiler,
calisanlarin ihtiya¢ ve isteklerini toplu olarak ele alirlar. Calisanlar,
yoneticilerin yeterli olmadiklarmni bildiklerinde bu duruma katlanabiliyorlar.
Yoneticiler, c¢alisanlarin siirekli farkli gruplara girmelerini 6nlemek igin
mesajlar verirler.

6. Paranoyak Kiiltiir: Bu kiiltiirel yapinin en temel Ozelligi, diizen, statii ve
geleneksel yontemlere dnem vermesidir. Bu kiiltiirde degisim fazla olmaz.
Ama bu durumdan bazi yanlislarin dogmasi miimkiindiir. Bir dereceye kadar

bireysellige izin verilir ama sistemin dengesi korunur.

4.1.7.7. Hood’un Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Hood, siniflamasinda iki temel konu iizerinde durmustur. Birincisi, grup
dayanigmasi ikincisi, kurumsallagmis kural ve yontemlerin derecesidir. Bu iki temel
ozelligin derecelerinin yliksek ya da diisiik olusuna gore dort farkl kiiltiir ileri
stirmiistiir (Eren, 2001, 121-123):

1. Hiyerarsi Kiiltiir: Yatay eksende grup dayanismasi, dikey eksende ise
kurumsallasmis kural ve yontemler yer alir. Buna gore grup dayanismasinin ve
onceden tespit edilmis kurallarin yiiksek oldugu alan hiyerarsik alandir.

2. Kaderci Kiiltlir: Grup dayanismasinin diisiik, kurallara bagli yonetim yaklagimi
ve birlikte hareketin yetersiz oldugu alan ise kaderci alandir.

3. Bireyci Kiiltiir: Bireyci alanda hem Onceden tespit edilmis siire¢ ve kurallar
hem de grup dayamigsmasi diisiik seviyededir. Bu Kkiiltiiriin egemen oldugu
yapilarda herkes kendisi icin caba gosterir, rakip ve rekabet vurgulanir.
Orgiitsel faaliyetlerde kolay kolay degistirilemeyen yaklasimlar mevcuttur.

4. Esitlik¢i Kiltlir: Bu kiiltiir biciminde belirlenmis kural ve yontemler diisiik,

grup dayanismasi ise yiiksektir.

4.1.7.8. Geert Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Stmflamasi
Hofstede, bircok iilkede yaptigi ve 1980 yilinda yayinladigi arastirmasinda

kiiltiirel degerlerin kiiltiir ayiriminda 6nemli bir unsur oldugunu vurgulamistir.
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Calismasindan elde ettigi verileri degerlendirdiginde, orgiit ¢alisanlarini birbirinden
ayiran temel bir degerin mevcut oldugunu agiklamistir. Bu degerin yogun ya da az
oldugu kiiltiirel durumlar agiklanabilmektedir (Tinaz, 2005, 190).

Gli¢ araligi, kisiler arasi gii¢ iligkisi iizerinde durularak agiklanmaktadir.
Burada iizerinde onemle durulan nokta, toplum ve orgiitlerdeki giic dagiliminin
esitsizligidir. Orgiitsel ya da toplumsal esitsizlik daha ¢ok refah, saygi ve gii¢
alanlarinda goriiliir. Yapilan calismada esitsizligin farkli toplum ya da orgiitlerde
degisik sonuclar dogurdugu seklinde veriler elde edilmistir. Gii¢ aralig1 genis olan
kiiltiirel yapilarda gii¢ dagilimindaki ve buna bagli olarak olusan firsat esitsizligindeki
farklilik kisiler tarafindan kabul edilmektedir. Gii¢ araliginin fazla oldugu toplumlarda
igverenler, riitbeliler ve tepe yoneticiler hakli olduklarini ispatlamak zorunda
bulunmamaktadir. Hakli olmalart sahip olduklari giigten kaynaklanmaktadir

(Mouzelis, 2001, 55).

4.1.7.9. Bill Schneider’in Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi
Bill Schneider, orgiit kiiltiirii konusundaki smiflamasini yaparken dort tiir
kiiltiirden soz etmektedir (Ergun, 1981, 131).

1. Kontrol Kiiltirii: Bu kiiltiirde karar verme siiregleri yetki ile
belirlenmektedir. Karar vermede analitik bir yol izlenir. Bu kiiltiiriin
egemen oldugu orgiitlerde maddi gerceklik, yasanmis tecriibeler,
uygulamalarin yapilmas1 ¢ok Onemlidir. Yapilan is ve faaliyetlerde
faydalilik esas1 géz Oniinde daima bulundurulur. Bu kiiltiirel 6zellik
daha ¢ok biiyiik iiretim ve finans sirketlerinde goriiliir.

2. Isbirligi Kiiltiiri: Bu kiiltirde de maddi gergeklige, yasanmus
tecriibelere ve faydaliliga biiyiikk 6nem verilir. Karar alma siireclerinde
resmi olmayan ve insan yonelimli faktorlerin etkisi vardir. Bu kiiltiirel
ozellikler daha ¢ok fazla insanin ¢alistig1 yardim orgiitlerinde goriiliir.

3. Yetenek Kiiltiiri: Bu Kkiiltiirel yapida yaratict diislincelere, teorik
yaklasimlara, planlanmis alternatiflere ve 6zelliklere ¢ok 6nem verilir.
Karar alma siireglerinde bilimsellik ve analitik yontemler daha ¢ok
etkilidir. Bu kiiltiirel 6zellikler daha ¢ok AR-GE bdliimlerinde, reklam
ajanslarinda ve danismanlik sirketlerinde goriiliir.

4. Gelisme Kiiltiirii: Bu tiir kiiltiirde yaraticilifa, inanglara, yiiksek ideal

ve amaclara 6nem verilir. Karar alma siirecinde tarafsizlik ve acik olma
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daha ¢ok etkilidir. Bu kiiltiiriin 6zellikleri insani degerlerin 6nemle
vurgulandigr ve onem verildigi dinsel ve tedavi edici Orgiitlerde

goriiliir.

4.1.7.10. H. Igor Hansoff’un Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Bu smiflamada orgiit kiiltiirti, stratejinin bir alt 6gesi olarak ele alinmaktadir.
Bu smiflama normatif bir 6zellik tasimaktadir. Ciinkii bu smiflamada oOrgiitiin alt
sistemlerden olustugunu ve her alt sistemin Kkiiltiirinlin olusmasi i¢in Oneriler
sunuldugu ve ayrica orgiit kiiltiiriiniin gelismesinde ¢evresel faktorlerin etkili oldugu
ileri suriilmektedir. Bu smiflama stratejik kiiltiir kavramini glindeme getirmistir.
Stratejik kiiltiir, bir iilkedeki siyasi seckinlerin ve halkin milli giivenlik konusunda
paylastiklar1 yerlesik prensip ve inanglardan olusan bir biitiindiir. Bu kiiltiir, bir
toplumun uluslar aras1 diizeydeki yerini ve misyonunu belirleyen bir o6zellik
tasimaktadir. Stratejik kiiltiiriin olusmasi, uluslar arasit diizeyde etkin olmasi ve
degisen sartlara uyum saglamasi i¢in uzun bir zaman gerekmektedir (Yigit, 1996,

107).

4.1.7.11. Manfred Kets De Vries ve Danny Miller’mn Orgiitsel
Kiiltiir Siniflamasi

Kets De Vries ve Danny Miller, orgiit kiiltiirii konusunu ele alirken nevrotik
orgiitler kavramini giindeme getirerek agiklamalar yapmislardir. Nevrotik kisilikler,
genellikle kendilerini olumsuz yonde etkileyen problemlere sahiptirler. Ancak bu
problemden dolay1 toplumsal yasamdan dislanmamaktadirlar. Tipki bu kisiliklere
benzer oOrgiitsel yapilar da mevcuttur. Nevrotik orgiitsel yapilar problemlidirler. Ama
yine de faaliyetlerine devam ederler. Yonetim kademesindekiler nevrotik 6zellikler
tasirlar. Bu kisilik yapilarina gére orgiitsel kiiltiirler olusmaktadir. Ornegin, dramatik
yoneticiler karizmatik kiiltiiriin, slipheci yoneticiler paranoid kiiltiiriin, depresif
yoneticiler ¢ekinik kiiltiiriin olusmasinda etkili rol oynarlar. Bu kiiltiirlerin temel
ozellikleri sOyle aciklanabilir (Varoglu, 1993, 165):

1. Karizmatik Kiltir: Bu kiiltiirel yapida yonetim kademesinde yer
alanlar bireyselligi oldugundan daha fazla 6n plana ¢ikarlar. Yoneticiler
her tarafta taninmak isterler. Kararlar 6rgiitiin kapasitesine ve yapisina
gore degil, daha ¢ok yoneticilerin tahmin ve sezgilerine gore alinir. Bu
kiltiiriin egemen oldugu oOrgiitsel yapilarda her sey yoneticinin giicii,

yetenegi ve kapasitesine gore belirlenmektedir. Yoneticiler, bu
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durumun farkinda olduklarindan kendilerine gore cesur ve tek tarafli
kararlar1 rahatlikla almaktadirlar. Karizmatik kiiltiirde Orgiit sanki
kutsal ve olaganiistii gili¢lere sahip bir kisi tarafindan yonetilmektedir
ve bu kisi her seyi bilir.

Paranoid Kiiltiir: Bu kiiltiirel ortamda yer alan yonetici ve c¢alisanlarda
giivensizlik, sliphe ve diismanlik 6n plandadir. Ayrica calisanlarda
korku duygusu da mevcuttur. Bu korku ve giivensizlik nedeniyle
calisanlar kendilerine gorev verildiginde pek almak istemezler. Gorevi
aldiklarinda ise sorumlulugu {istlerine almaya goniillii olmazlar. Bu
kiiltiiriin temel o6zellikleri kisaca sdyle belirtebiliriz. Ustlerle astlar
arasinda asir1 siipheci, giivensiz bir ortam vardir. Yoneticiler stirekli
calisanlar1 denetler. Calisanlar da devamli kagmanin yollarin1 ararlar
(Yiksel, 1988, 144).

Cekinik Kiiltiir: Bu kiiltiirde yoneticiler iginde bulunduklar1 orgiitleri
bir makine yapisinda disiiniirler. Yoneticiler, kendilerini gligsiiz
gordiiklerinden isleri ve olaylar1 denetimlerine alacaklarina pek
inanmazlar. Bu 0Ozellikleri nedeniyle yoneticiler, orgiitsel gelisme ve
yenilesmeye yonelik olan biitiin faaliyetleri engellerler.

Ihtiyath ~ Kiiltiir: Sorumluluktan kagmak isteyen ydneticilerin
kendilerini Orgiitten uzak tutmalar1 sonucu olusan Kkiiltiirdiir. Bu
kiiltiiriin egemen oldugu orgiitsel yapilarda koordinasyon ve iletisim
problemleri, birimler ars1 rekabet ve stratejik kararsizliklar ¢ok fazladir.
Orgiitsel yapidaki béliinmiisliik, koordinasyonu ve iletisimi olumsuz
yonde etkiler. Bilgi, sorunlarin ¢oziimii ve oOrgiite uyumu saglama
yerine yoneticiler tarafindan bir gili¢ kaynagi olarak kullanilmaktadir.
Kisaca bu kiiltiirde biitlin islerin astlara devredilmesi ve yoneticilerin
kenara ¢ekilmesi s6z konusudur (Versan, 1978, 156).

Biirokratik Kiiltlir: Bu kiiltiir, bireysel iligkilerden uzak kati bir yapiy1
ifade etmektedir. Biirokratik kiiltlir, yoneticilerin dis c¢evre,
uygulamalar ve ¢alisanlar tizerindeki denetim istegiyle yayilmaktadir.
Orgiitsel planlamalar, politikalar ve alinan kararlar ydneticilerin drgiitii
denetim altina almaya yoneliktir. Ama yine de planlama ve denetim
stiregleri Orgiite bir gliven havasi getirmektedir. Kisaca bu kiiltiirde

yOnetici, biitlin yapilan isleri dosyalama istegi i¢indedir.
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4.1.7.12. Toyohiro Kono’nun Orgiitsel Kiiltiir Siniflamasi
Kono orgiitsel kiiltiirii inceleyip siniflamasini yaparken soz ettigi kiilttirleri ¢
ana baslikta toplamistir. Bunlar (Erkal, 1995, 178):

1. Canl Kiiltir ve Lider Temelli Canli Kiiltiir: Canli kiiltiirde Orgiit
tiyeleri gelisme ve yeniliklere 6nem verirler. Yoneticiler ve ¢alisanlar
Orgiitii bir aile gibi goriirler. Bir anlasma sonucu ortak degerler
belirlenmistir. Orgiitsel amag¢ ve hedefler acgik¢a belirlendiginden
herkes tarafindan bilinir. Ayrica ¢alisanlar yaptiklari igin farkindadirlar.
Ihtiya¢ duyulan bilgi érgiitiin ¢evresinden elde edilir. Iletisim kanali tek
degildir. Hem dikey hem de yatay iletisim vardir. Herkes diisiincelerini
serbestce dile getirebilmektedir. Lider temelli canli kiiltiirde ise
calisanlar, genellikle Orgiitiin kurucusu olan gii¢lii bir lideri izlerler.
Calisanlar liderin yetenek ve kapasitesine glivenir ve inanirlar. Liderler
tutarli ve yerinde kararlar aldig: siirece kiiltiiriin islerligi devam eder.
Eger lider tutarli ve yerinde kararlar alamaz ve yap1 eskirse kiiltiirel
yap1 duraganlasir.

2. Biirokratik Kiiltiir: Bu kiiltliriin  yogun oldugu orgiitsel yapilarda
kurallar ve standartlar dogrultusunda c¢alisanlar is yaptiklari icin pek
fazla risk almay1 sevmezler. Calisanlarin tutum ve davranislar orgiitsel
normlar ve standartlarla sinirlandirilmistir.

3. Duragan Kiiltiir ve Giicli Lider Temelli Duragan Kiiltiir: Duragan
kiltiiriin hakim oldugu orgiitsel yapilarda geleneksel diizeyde her sey
yapilir ve tekrarlanir. Thtiyag duyulan bilgi &rgiit iginden elde edilir.
Cevresel gelisme, degisme ve yeniliklere orgiit kapalidir. Kamu gorev
ve hizmetlerin yapildig1 orgiitsel yapilarda bu kiiltiir daha ¢ok goriiliir.
Gugli lider temelli duragan kiltiirlerde yoneticiler kararlarinin
yanlishigma ragmen tutum ve davranislarini degistirmezler (Tosun,
1981, 109). Calisanlarin islerini yapmalarinda inisiyatif kullanmalari
miimkiin degildir. Eger tepe yonetim uzun siire gorevde kalirsa belki

kiltiirel yapida bazi degismeler olabilir.
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4.1.7.13. Nirmal K. Sethia ve Mary Ann Von Glinow’un Orgiitsel

Kiiltiir Siniflamasi

Sethia ve Glinow, orgiit kiiltiirii ile ilgili siniflandirmalarinda insan kaynaklari,

verimlilik ve odillendirme unsurlari iizerinde durmuslardir. Sethia ve Glinow’un

simiflandirmasinin temelinde Orgiitlerin insan kaynaklar1 stratejilerine bagka bir

deyisle, insan kaynaklar1 yonetimine dayalidir. Bu siniflamaya gore, orgiitlerin insan

kaynaklar1 stratejileri iki temel oOlgiitle ifade edilmektedir. Birincisi, insana deger

verme, ikincisi performansa deger vermedir. insana deger verme, orgiit iiyelerinin

lyiliginin istenmesi ve onlarin itibarina saygi gosterilmesidir. Performansa deger

verilmesi ise Orgiitiin liyelerinden beklentileri ifade eder. Sethia ve Glinow, bu iki

Olgiite dayali olarak dort farkli orglt kiltiir tanimlamiglar. Bu kiiltlirlerin kisaca

aciklamasi soyledir (Eren, 1998, 164):

1.

llgisiz Kiiltiir: Calisanlara ve onlarmn verimliliklerine kars1 ilgisizlik bu
kiiltiirin temelini olusturmaktadir. Ayrica ahlaki olmayan davranislar,
moral ve motivasyon diisiikliigii, olumsuz duygular i¢inde olma da bu
kiiltiirii ifade eden temel konulardir. Bu kiiltiiriin egemen oldugu
orgiitler, c¢alisma alanlarindaki yerlerini koruyabilirlerse sorunlu
olmalarina ragmen varliklarini devam ettirebilirler. Performanslari
degerlendirmede maddi odiiller pek fazla kullanilmaz. Statii
farklilasmas1 fazladir. Calisanlarin yiikselme imkanlar1 siirli ve is
giivenligi diisiiktiir. Kisaca ilgisiz kiiltiir, hem insana hem de

performansa 0nem vermez.

. lgili Kiiltiir: bu kiiltiiriin hakim oldugu orgiitsel ortamlarda isgdrenler

rahatsiz edilmeden ama dikkatlice denetlenir. Bu tiir Orgiitler
calisanlarin diirist davranmalar1 ve yoneticilerine itaat etmeleri

sayesinde ayakta kalip varliklarin1 devam ettirirler.

Igili kiiltiirlerin 6zellikleri s6yle siralanabilir (Tezcan, 1987, 88):

e Mesleki ddiiller iyi diizeydedir.

o s giivenligi yiiksek,

e Egitim ve gelistirme programlari ¢alisanlarda baski yaratmaz,
e QOdiiller ile performans arasinda dogru bir iliski vardur,

e Maddi ddiiller istenilen diizeydedir,

e Isbirligi, ekip ¢alismasi ve isleri kisa siirede kavrama

odullendirmede etkilidir.
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Kisaca ilgili kiiltiirde, hem insanlara ve onlarin rahatligina 6nem verilir hem de
performans i¢in standartlar uygun bir seviyede tutulur.

1 Titiz Kiltiir: Titiz kiiltiir, calisanlara fazla duyarli olmayan ama
performans konusunda beklentilerin yiiksek oldugu kiiltiirii ifade
etmektedir. Bu Kkiiltiirde performans konusunda isgdrenler feda
edilmektedir.  Risk istlenme ve  yaratict davranma  hos
karsilanabilmektedir. Basarisizlik ise cezalandirilmaktadir. Bu durum is
gorenler lizerinde olumsuzluklar yaratmaktadir.

2 Tamamlayic1 Kiiltiir: Yiiksek performans beklentisinin yaninda
calisanlara olan ilgi ve giiven de fazladir. Calisanlara ilgide igten bir
saygl vardir. Isgorenlerin orgiitsel performansi yiikseltecegine olan
inan¢ fazladir ve gorevlerini en iyi sekilde tamamlamalar1 onlardan
beklenir. Verilen maddi ve mesleki odiiller ¢ok fazladir. Bu kiiltiiriin
egemen oldugu orgiitlerde ¢alisanlara fazla 6zgiirliik taninmakta ayn
sekilde sorumluluk da yiiklenmektedir. Buna karsilik ig glivenligi ve
kaliteli egitim gilivenligi ve kaliteli egitim programlar1 da
saglanmaktadir.

3 Her bir smiflamanin kendince bir dogru degerlendirmesi vardir.
Yapilan orgiit kiiltiirii stniflamalarinin biitiin toplu ya da orgiitler i¢in
gecerli oldugunu sdylemek dogru degildir. Ciinkii her toplumun ya da
Orgiitiin yapisal farkliliklart mevcuttur. Bu farklilik, orgiitsel kiiltiiriin
normlarini, degerlerinin, inanglarinin, torenlerinin, hikayelerinin,
kahramanlarinin, sembollerinin ve dillerinin ayni1 olmamasindan

kaynaklanmaktadir (Kogel, 2001, 132-133).

4.2. Orgiit (Organizasyon) Gelistirme

Stirekli degisen ve gelisen bir diinya ve siirekli de§isen bir zaman
yasanmaktadir. Her giin bilimsel, teknolojik kuramsal, politik bir¢cok degisiklige tanik
olunmaktadir. Ulagimda, iletisimde, bilgi ve teknolojide meydana gelen gelisme ve
degismeler sonucu kiiresel rekabet kavrami gelismekte ve hizlanmaktadir. Kiiresel
rekabet sonucu organizasyonlar mal ve hizmetleri nasil tretip dagittiklarini tekrar
gbzden gecirme ihtiyacini hissetmeye devam etmektedir. Artik bilinen bir gercek var;
Degisim kagiilmaz ve ¢agimizda bilimsel ve teknolojik ilerlemenin hiz kazanmasiyla

meydana gelen degismelere Orgiitlerin de uyum saglamalar1 zorunlu hale gelmistir
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(Artan, 1986, 87). Orgiitlerin i¢c ve dis cevresel degisimlere uyum saglayabilmeleri
icin gelisme ve degisme zorunlulugu orgiit gelistirme faaliyetlerine baslamalarinin
itici giicii haline gelmektedir. Gelismeler insan yasamindaki degismenin bundan sonra

da tipki ¢1g gibi biiyliyecegini gostermektedir.

4.2.1 Organizasyon Gelistirme Kavram

Cagdas diinyamiz en basitinden en karmasigina uzanan bir orgiitler diinyasin
yansitmaya baslamis bulunmaktadir. Insanoglu bu orgiitler diinyasinda istese de
istemese de, aile, okul, isletmeler vb. gibi orgiitler icerisinde gorev ve rol almaktadir.
Cevresel degismeler bireysel yasam bi¢imlerini etkiledigi gibi kiiltiirel degisikliklere
de neden olmaktadir. insanlar orgiitleri olduklar1 gibi kabul etmemekte, orgiit i¢inde
kendi kisisel rollerinin yer ve 6nemini sorgulamaya baslamislardir. Bu, sosyal uyanma
ve Orgiitler lizerinde degisim yoniinde yeni bir baski olusturmaktadir.

Modern oOrgiitlerin  bircogu teknolojik ve bilgi degisimlerine uyum
saglamalarmi miimkiin kilacak stratejiler gelistirmislerdir. Orgiit gelistirmenin temel
amac1 yalnizca orgiitiin degisime uyum saglamasi ve varligini siirdiirebilmesi degil,
orgiitteki insan degerlerinin de gelistirilebilmesidir. Bu kavram, Orgiitlerde atil
durumdaki yaraticiligi ve enerjiyi de harekete gecirmeyi amaglamaktadir (Versan,
1978, 90).

Orgiitlerin i¢ ve dis gevresel degisimlere uyum ihtiyaci, teknoloji ve bilgideki
gelisme ve degismeler kadar sosyo-kiiltiirel alanda da gelisme ve degismenin
gerekliligi, orgiitte calisanlara sosyal uyanmalarin ve yap1 ve siirecleri sorgulamalari,
orgiitteki insan potansiyelinin ve yaraticiliginin daha etkili kullanilmas: istegi gibi
nedenler, orgiit gelistirme ¢aligmalarinin baslangi¢ noktasini olusturmustur.

Orgiit gelistirme ile orgiitiin degisime uyum yetenegini ve ayni zamanda
orgiitsel saglik ve performansin teshis edilmesine ¢alisilir. Orgiit gelistirme, drgiitiin
calismasini yavaglatan sorunlar1 teshis etmeyi, etkili ekip c¢aligmasi gelistirmeyi,
orgiitsel gatismalara acik ve yapict bir sekilde basa ¢ikmayi, siiregleri iyilestirerek,
orgiit performansmi gelistirmeyi kapsamaktadir. Orgiit {iyelerinin inang, tutum ve
davraniglarin1 degistirmek, birbirleri ile daha etkili sekilde iletisim kurmalarini
saglamak, sorunlarin1 agikca tartigabilecekleri ortami yaratmak, amaclarin1 acgik hale
getirmek, birbirlerine yardimci olmalarini saglamak, diisiince, istek ve Onerilerini
birbirleri ile paylasmalarimi saglayacaklar1 bir ortam gelistirmek oOrgiit gelistirme

programlarinin temel amaclarindandir (Evliyaoglu, 1987, 72).
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4.2.1.1. Degisim ve Organizasyonlar

Hizli degismenin orgiitleri etkileyen en 6nemli alanlar1 sdyle siralanabilir,

1. Bilgi Patlamasi: Ozellikle 2. Diinya Savasi’ndan sonra diinyada bilgi

¢ok biiyiik bir hizla katlanarak gelismistir. Ulastirma ve tasimacilik at

sirtindan uzay araglarina kadar uzanmistir. Haberlesme hizi saniyelere

inmis ve diinyanin en uzak koseleriyle iletisim baglantis1 kurabilmistir.

Bilgi patlamasi bir yandan hizli gelismeye yol agarken diger yandan da

sahip oldugumuz bilginin kisa siirede ise yaramaz hale geldigini

gostermektedir (Kamer, 1999, 70).

2. Uriiniin Hizla Demode Olmasi: Yeni bir bilgi ortaya ciktiginda eski

bilgi ve dolayisiyla bu eski bilgiye dayali lirtiin demode olur. Gelismis

tilkelerde her yil milli gelirin giderek artan bir kismi aragtirma-

gelistirmeye ayrilmaktadir. Bu nedenle degismeler daha hizli meydana

gelmektedir. Elektronik hesap makinelerinde, tibbi cihazlarda, beyaz

esyalarda, bilgisayarlarda oldugu gibi hemen her ay yeni, daha ucuz,

daha karmasik bir ara¢ {iretilmekte ve eski irlinler kismen ya da

tamamen kullanilmaz hale gelmektedir. Uriinler giderek artan hizla

demode olduklarina gore yalnizca daha esnek olan orgiitler hayatta

kalabilecekler ve calisanlarina is saglamaya devam edebileceklerdir.

3. Is Giicliniin Egitiminin Yiikselmesi: Isgiicii kompozisyonunun

degismesinde egitim onemli bir unsurdur. Diger taraftan giiniimiizde

gelismis ve az geligsmis lilkelerde birbirine paralel bir gelisme vardir.

Egitim siiresi ve yiiksek Ogretime gecis oranlari her gecen yil

artmaktadir. Ulkemizde ilkdgretim 8 yila cikarilmis, iiniversite

diplomast bile artik 20-30 yil Oncesinin lise diplomasina esdeger

goriilmeye baglanmistir. Taylor’un bilimsel yonetimi uyguladigi

donemde is¢iler egitimsiz gogmenlerden olusuyordu. Bu nedenle de

konulan kurallara sorgusuz boyun egiyorlardi. Egitimli bireylerin

istihdam edildigi orgiitlerde c¢alisanlarin sessizce kurallara boyun

egmeleri artik beklenemez bir duruma girmistir (Ttimer, 1995, 139).

4. Gen¢ Yas Niifusu: Isgiicii kompozisyonundaki bir baska onemli

degisme yas durumudur. Ulkemizde geng yas niifusu hizla artmaktadir.

Yoneticiler glinimiizde hem daha gen¢ hem daha iyi egitilmis

elemanlarla kars1 karsiyadirlar. Bu geng ve egitimli kusagin gelecekte,
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modas1 ge¢cmis yonetim tarzlarina uymak istemeyecekleri rahatlikla
ileri siirtilebilir. Diger taraftan hizmet sektorleri de hizla gelismekte,
vasifsiz isgilerle yar1 vasifli ig¢ilerin yerini daha fazla sayida meslek
sahibi, satis elemani, yoOnetici gibi nitelikli elemanlar almaktadir
(Aldemir, 1993, 110).

5. Gelismis Ulkelerde Niifus Artis Hizinin Azalmasi ve Gégler: Bat1 ve
Orta Avrupa ile Japonya’da dogum orani, niifusun yeniden artmasi igin
gerekil olan oranin altina diigsmiistiir. Tibbi alandaki buluslar ve daha
iyi beslenme sonucunda ortalama Omiir siiresi uzamustir. Orgiitlerde
daha yash bireylerin istihdamina devam olunacagindan yeniliklere
uyum i¢in hizmet ici egitim ve gelistirme de eskisinden daha 6nemli
hale gelecektir. Calisan niifusun yaslanmasi kadar 6nemli olan bir
gelisme de go¢ olgusudur. Go¢ baskisini  O6nlemek miimkiin
olamamakla beraber, orgiitlerde farkli kiiltiirlerden gelenlere uygun
ortamlar yaratmak gerekmektedir (Uysal, 2005, 66).

6. Uluslararasilasma ve Kiiresellesmenin Hizlanmasi: Orgiitler biiyiidiikce
uluslararas: faaliyetler de artmaktadir. Uluslar arasi faaliyette bulunan
sirketler kiiresellesmenin iiriin gelistirme, imalat ve pazarlama gibi her
asamada rekabetci Tlstiinliikler sagladigi goriilmektedir. Kiiresel
endiistrilerde faaliyet gosteren sirketler oyunu kiiresel oynamak
zorundadirlar. Bu nedenle orgiitler, giderek daha fazla olgiide diger
iilke kiiltiirlerine agik ve uyum saglayabilecek yaklasimlar gelistirmek
zorundadirlar (Versan, 1978, 120).

Kisaca organizasyon gelistirmenin ardindaki temel gercek diinyamizin hizla

degistigi ve orgiitlerin bu degisimi izlemek zorunda olmalaridir.

4.2.1.2. Organizasyon Gelistirmenin Tanimi

Orgiit gelistirmenin c¢esitli tanimlar1 yapilmus, tek bir tamim iizerinde fikir
birligine heniiz varilamamustir. Ilk tanimlarin cogu orgiit iiyeleri arasinda daha fazla
isbirligi ve gilivenin gelistirilmesi diislincesi lizerinde yogunlagmistir. Bazi tanimlarda
ise ele almip gelistirilmesi gereken degisken olarak “Orgiit tasarimi” iizerinde
durulmustur. Orgiit gelistirme alan1 gelistikce ve olgunlastik¢a orgiit teknolojisi ve

tasarimina tanimlarda daha fazla yer verilmistir (Kogel, 2001, 134).
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Beckhard’in  tanimi en yaygin kullanilan tanimdir. Bu tanima gore,
“organizasyon gelistirme, davranig bilimleri bilgilerini kullanarak organizasyon
stireclerine planli miidahaleler yoluyla, organizasyonel etkinlik ve saglig1 artirmak igin
yapilan, organizasyon iist yonetimince yoOnlendirilen ve organizasyonun biitiiniine
yonelik planli bir ¢abadir”. Cok benzer bir tanim da Huse’da yer almaktadir:
“Organizasyon gelistirme, organizasyonun etkinligini ve saghigini artirmak igin
davranigsal bilimlerden yararlanilarak Orgiitlenme siirecine yukaridan ydnetilme
suretiyle yapilan ve tiim orgiitii kapsayan, planli bir miidahaledir” (Tortop, 1998, 127).
Kisaca,

1. Organizasyon gelistirme planldir; ¢linkii sistemli bir tani, iyilestirme planinin
gelistirilmesi ve kaynaklarin bu c¢abaya tahsis edilmesi agamalarin
icermektedir. Planli miidahale oOrgiitin mevcut c¢alisma yoOntemlerini,
normlarini, degerlerini daha iyi anlamak, daha iyi yontemler bulabilmek i¢in
davranis bilimlerinden yararlanarak strateji gelistirmektir.

2. Orgiit gelistirme 6rgiit capindadir, diger bir deyisle tiim orgiitii kapsar. Orgiitii
sistem yaklasimi ile ele alarak incelemektedir.

3. Orgiit gelistirme tepeden ydnetilmelidir. Ust yonetim, uygulanacak orgiit
gelistirme programi hakkinda bilgi sahibi olmali, programa inanmali ve aktif
bir katilimla uygulamalar1 desteklemelidir.

Yaygin kabul gérmiis diger bir tanim ise; “oOrgiit gelistirme; birey-birey, birey-
orgiit, grup-grup, orgiit-cevre arasindaki iligkileri gelistirerek sistem analizleri yoluyla
orgiiti halen bulundugu diizeye dogru degistirebilmektedir” seklindedir. Orgiit
gelistirme, Orgiitiin etkililigini ve saglhigini iyilestirmek amaciyla, bilingli ve nedenli
bir degismenin tanitilmasi, kurulmasi, gii¢lendirilmesi ve yayilmasi yoluyla, “simdi
neredeyiz ve nerede olmak istiyoruz?” sorularina cevap arayan bir disiplindir (Eren,
2001, 122).

Giliniimiizde orgiit gelistirme disiplini, orgiitsel isteklerle ¢alisanlarin istek ve
ithtiyaclar1 arasinda mevcut ve muhtemel catigmalari azaltarak, orgiitiin etkinligini ve
etkililigini artirma yoluyla sorun ¢6zme ve kendi kendini yenileme yetenegini
gelistirerek daha yeterli hale gelmesine yardim eden uzun dénemli bir girisim olarak
diigiiniilmektedir. Orgiit gelistirme orgiitii saglkli bir orgiit haline getirmeye
yoneliktir. Saglikli orgiitte 6nceden belirlenmis amaglara gore yonetime dikkat edilir

(Kogel, 2001, 122-123).
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Orgiit tanimlar1 arasinda baz1 farkliliklar gériilse de biitiin tanimlarin birlestigi
ortak bir noktaya isaret edilebilir. Orgiit gelistirme bir degisme siirecidir ve yalmzca
orgiite degil, orgiit iiyelerine de yarar saglar. Orgiit gelistirme tanimlarindaki bu
cesitlilik, belirli bir teknoloji veya orgiit iklim ve kiltiiriine sahip bir orgiit tipinde
yararli olan bir yaklasim ya da teknigin; baska bir ¢evrede ve bagka bir iklim ve

kiiltiire sahip orgiitte yararli olmayabilecegi ger¢eginden kaynaklanmaktadir.

4.2.1.3. Organizasyon Gelistirme Disiplininin Tarihsel Gelisimi

Organizasyon gelistirme disiplin temelleri, Mayo, Argyris, McGregor ve
Likert gibi davranis bilimci ve arastirmacilar tarafindan atilmistir. Dort aragtirmacinin
ortak konusunu hiyerarsinin olumsuz etkilerinin nasil giderilebilecegi sorusuna cevap
aramak olusturmaktadir.

Elton Mayo 1940’11 yillardaki ¢alismalarinda geleneksel toplumlarda teknoloji,
is, aile ve toplumun birbirleriyle ahenkli bir sekilde biitiinlestigini ve bu
biitiinlesmenin de bireyin ait oldugu klan yoluyla saglandigini tespit etmistir. Bu
noktadan hareketle orgiitlerde basarili yonetimin bireylere degil is gruplarma baglh
oldugunu, is gruplarinin da kendilerine has gelenekleri, gorevleri ileri slirmiistiir.
Ayrica insanlarin kiigiik gruplara katilma arzusu icinde olduklarini da varsaymustir.
Boylece Mayo, sanayi iiretiminde grup gelistirmenin Onemini ortaya c¢ikarmistir
(Ozgen, 1998, 147).

Chris Argyris 1950 ve 1960’11 yillardaki ¢aligmalarinda bireyin Orgiitle
biitiinlestirilmesi konusu {izerinde durmus, hiimanist oOrgiitlerin bireysel psikoloji
yoOniinii anlamamiza yardimci olmustur. Bireysel ¢ikarlarla orgiit ¢ikarlarinin tamamen
biitiinlestirilmesinin hi¢bir zaman miimkiin olamayacagini, ancak birey ile Orgiit
arasindaki bu uyumsuzlugun siirekli bir meydan okuma ya da rekabete yol acacagini
ve bu duygunun doyurulmasiyla da bireyin gelismesini ve Orgiitiin de canli ve etkili
kalmasini ileri slirmiistiir. Argyris, ve digerlerinin ¢alismalari, uygun kosullar altinda
insanlarin ¢aligmaktan hoslandigi, sorumluluk iistlenmekten yana ve inisiyatifini
kullanmaya istekli oldugunu ortaya koymustur (Uysal, 2005, 89).

1957 yilinda Douglas McGregor, Union Carbide Corporation firmasinda
diizenli yonetsel ilerleme saglamak amaciyla bir danigma grubu kurmus, Orgiit
elemanlarina egitim vermistir. Orgiit icinde egitim almanin 6grenmeyi kolaylastirdig
ve akilda tutma siiresini artirdig1 tespit edilmistir. Bu faaliyet karmagsik orgiitlerde ilk

egitim faaliyeti olarak degerlendirilmektedir (Sisman, 1994, 101-102).
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Orgiit gelistirme disiplini iizerinde en biiyiik etkiyi yapan egitim yontemi T-
Grubu 8-15 kisilik kiiglik gruplar olup bireylerin birbirleri ve grupla iliskileri iizerinde
yogunlasan, katilimcilara yeni temel beceriler kazandirmay1 amaglayan gruplardir. T
gruplari gesitli bicimlerde olusturulabilir. Ornegin, birbirlerini tanimayan ya da hemen
oturum Oncesi tanisan bireylerden olusan yabanci gruptan veya bir orgiitte belli bir
yonetsel birimin temsilcilerinden ya da benzer isleri yapan bireylerden olusabilir.
Egitim toplantilarinda iletisim kurma ve insan iliskileri becerilerini gelistirme lizerinde
yogunlagilirken saldirgan davraniglarin azaltilmasi, bdylece bireylerin icten ve
etkileyici olabilmeleri amaglanmistir (Pazarcik ve Giiltekin, 1998, 67-68).

1940°’lh  yillarda Kurt Lewin, Roland Lippitt gibi egitimci ve oOrgiit
aragtirmacilar1 tarafindan baglatilan ¢aligmalar, 1950 ve 60’11 yillarda beceri
egitiminden kisiler egitimine doniismistiir. Etkili bir T grubu, katilimcilara grup ici
davraniglart yani1 sira grup performanst ile ilgili gegerli ve gilivenilir bilgiler
saglamaktaydi. Bilgi toplamanin amaci, orgiitii degistirmek iizere eyleme ge¢mek
olduguna gore, alan arastirmasi eylem arastirmasi sayilabilir. Veri toplama, verilerin
katilimcilara geri bildirimi ve verilerden elde edilen bulgularin kullanildig1 planlama
asamalarin1 kapsayan eylem arastirmasi da oOrgiit gelistirme disiplininin temelini
olusturmustur (Dicle, 1974, 171-172).

1960’11 ve 1970’11 yillar orgiit gelistirme calismalarinin en yogun ilgi topladigi
yillar olmustur. Ancak bu yillarda arastirmalar cogunlukla laboratuarlarla smirh
kalmistir.

Gilinlimiizde ise Orgiit gelistirme ¢alismalari, yeni yonetim teknikleri ile
desteklenmektedir. Ancak, belirli yonetim tarzinin benimsenmesinden ¢ok her orgiitiin
kendine 6zgl sartlarim1 dikkate alan durumsallik yaklagimina gecis gozlenmektedir.
Laboratuar arastirmalar1 yerine daha genis kapsamli sosyal arastirmalar yapilmaktadir.
Orgiit gelistirme yalmzca yoneticilerle galisilan bir faaliyet olmaktan ¢ikmug, tiim
orgiitiin katildig1 bir ¢aba haline doniigmiistiir. Yine ayni sekilde, yalnizca egitime
dontik bir fonksiyon olan orgiit gelistirme, yerini, kurumsallastirilmis bir fonksiyona

sahip orgiit gelistirmeye birakmigstir.

4.2.2. Organizasyon Gelistirme Ile Ilgili Disiplinler
Orgiit gelistirmenin temel ve kritik yonii degisimi etkili bir sekilde
yonetmektir. Bununla beraber insani iceren bir ¢aba oldugu i¢in Orgiit gelistirme

insana iliskin bir¢ok disiplini de kapsamaktadir. Ornegin, sosyo-teknik sistemler, X ve
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Y teorileri, yonetsel Olgek, amaclara gore yonetim, yetki devri, giiclendirme, is
tasarimi, T-gruplar, kalite cemberleri gibi konular 6rgiit gelistirmenin kisimlar1 olarak
goriilebilir. Ancak, orgiit gelistirmenin temelini dort 6nemli konu olusturmaktadir. Bu
dort konu sunlardir (Désoglu, 2000, 13):

1. Orgiit iklim ve kiiltiiri,

2. Orgiite bagllik,
3. Orgiitsel ¢atisma,
4.

Degisimin yonetimi.

4.2.2.1. Orgiitsel iklim ve Orgiitsel Kiiltiir

Orgiit gelistirme terimi icerisinde iki ayr1 kavrama yer verilmistir. Bunlardan
birincisi orgiitleri daha etkin yapabilmek icin gerekli stratejileri kapsar. Ornegin,
teknolojideki degismeler, rapor verme siireclerindeki degismeler, {iriin ve pazarlama
politikalarindaki degisiklikler, yeni yatirrmlar vb. bu grubun icinde sayilabilir. Orgiit
gelistirmenin kapsadig1, kisaca OG olarak ifade edilen ikinci alan ise, orgiitiin iklimini
veya kiiltiirlinii degistirmeye yoneliktir. Bu tiir degisimin uygulayicilar1 davranig
bilimlerinde egitim gérmiis orgiit gorevlileri veya danismanlaridir. Orgiit gorevlisi
veya danismanlar, orgiit iklimini kisiler arasi ve grup i¢i ¢atismanin yapici bir sekilde
ele alinmasi, orgiitte etki giicleri olarak uzmanlik ve bilginin 6ne ¢ikarilmasi gibi
temellere dayali olarak gelistirmeye calisirlar. S6z konusu kapsamdaki oOrgiit
gelistirmede is gruplarin Orgiitiin temel tas1 olarak goriiliir; elbirligi ile sorun ¢6zme,
duygusal ihtiyaglarla goreve iligkin ihtiyaglar1 agiklikla ifade edebilme, gatismada
toleransli davranma, stirekli olarak kendi kendini degerlendirme gibi konular
aracihigiyla ekip gelistirme ¢aligmalarina biiyilk 6nem verilir (Eren, 1994, 69).
Gortiliiyor ki, orgiit gelistirme bir taraftan kendi kurumsal ¢ercevesi ve degerlendirme
yontemlerini gelistirirken diger taraftan da uygulamali davramigsal bilimlere yer
vermesi acisindan énemli bir disiplin halinde gelismektedir.

Orgiit iklimini 6rgiit yapisi ile karistirmamak gerekir. Yapi orgiitiin iskeletidir;
iklim ise orgiitiin kisiliginin ¢aliganlar tarafindan algilanma seklidir. Orgiit iklimi
calisanlarin basarisin1 ve tatminini etkileyebileceginden orgiitsel amaclara ulasmada
orgiit ikliminin gelistirilmesinden yararlanilir. Diger taraftan orgiit kiiltiirii, orgiitteki
bireyler arasindaki etkilesimler sonucundan ortaya c¢ikan ortak inanclar, degerler,

normlar, anlamlar ve bunlarin sembolik ifadeleri olarak tanimlanabilir. Orgiit kiiltiirii,
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bir orgiitte islerin yapilma bicimi hakkinda personelin ve yoneticilerin inang ve

degerlerini igerir (Versan, 1978, 100).

4.2.2.2. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel bagllik, bireyin orgiite katilma, sadakat ve orgiitsel degerlere inang
gibi unsurlar1 igeren psikolojik bagliligmni ifade etmektedir. Orgiitsel baglhlik kendini
tamamiyla ige verme anlamina gelir. Kendini tamamiyla ise verme kavrami igerisinde
zamani yararli sekilde kullanmak, ayrintilara dikkat etmek, arti ¢aba gOstermek,
degisimi kabul etmek, bagkalariyla isbirligi kurmak, kendi kendini gelistirmek, giivene
saygt duymak, yeteneklerinden gurur duymak, daha iyisini yapmaya caligmak,
gelismeye acik olmak ve sadakatle orgiite destek saglamak gibi davranislar yer alir.
Orgiitsel baghlik, {ic asamali bir siirec olarak ortaya ¢ikmaktadir (Efil, 1996, 58-59).

Uyum Asamasi: Bu asamada birey, elde edecegi bir sey karsiliginda baskalari
tarafindan etkilenmeyi kabul etmektedir.

Kimlik Bulma Asamasi: ikinci asamada birey, orgiite ait olmaktan gurur
duyma ve tatmin edici iliski saglamak amaciyla baskalarinin etkisini kabul eder.

Icsellestirme Asamasi: Uciincii asamada ise birey, orgiitiin degerlerini kendi
bireysel degerlerine uygun bulur ve orgiit degerlerinin kendisine i¢sel 6diil sagladigini
kesfeder.

Yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik orgiitiin yararina ¢aligmaya istekli olma
anlamina gelmektedir. Bagliligin siirekli olabilmesi i¢in orgiitiin de baglhiliga karsilik
vermesi gerekir. Ornegin, tutum ve davranislarinda olumlu gelismeler gosterip
basarisin1 artiran bireylerin kar paylasma planlart ve benzeri yontemlerle
desteklenmeleri gerekir. Orgiite baglilik ddiillendirilmedigi takdirde, drgiit igin hayati
onem tagtyan yiiksek baglilik giderek azalmaya baslayacaktir.

4.2.2.3. Orgiitsel Catisma

Cok ¢esitli tanimlarinin olmasina ragmen, catisma kisaca “diger bir insanin
hedeflerine ulagmasini engellemeyi amaglayan davranis bi¢cimi” olarak tanimlanabilir.
Catisma  amaglarin  uyusmamasindan  ve  birbirine  zit  davraniglardan
kaynaklanmaktadir. Catismanin geleneksel tanimlari genelde islevsel olmama,
yetersizlik, etkisizlesme gibi olumsuz kavramlar ¢agristirmaktadir. Catigma;
faaliyetleri engelleyen, dogal olmayan ve kontrol edilmesi ve degistirilmesi gereken
bir davranigsal sapma olarak algilanmaktadir. Asir1 uglarda yer alan catisma yikic,

trajik sonuglara yol agabilmekte, duygusal ve fiziksel strese sebep olmaktadir. Fakat,
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her ¢atismay1 boyle yikici bir davranis bigimi olarak algilamak dogru degildir (Balgik,
2005, 71).

Iyi yonetildigi takdirde catismadan olumlu sonuglar almabilir. Catisma grupta ve
orgiitte enerji ve hayat verici bir gii¢ haline gelebilir. Baz1 durumlarda bu “yapici gii¢”
hos karsilanmakta hatta tesvik edilmektedir. Catisma i¢ ve dis degismede evrim i¢in
bir araci olabilir. Eger dogru tan1 konulursa ve iyi yonetilirse ¢atismadaki kazan-
kaybet durumlarinin yikici etkilerinin en aza indirilmesi miimkiin olur. Catismanin
baslica yararlar1 sdyle siralanabilir;

1. Dabha iyi fikirler iiretilir.

2. Insanlar yeni yaklagimlar aramaya itilir.

3. Uzun zamandan beri siiregelen sorunlar su yliziine ¢ikartilir ve ¢oziliir.

4. Bireysel gortslere agiklik kazandirilir.

5. Bireylerin kapasitelerini test etmeleri i¢in firsat yaratilir.

Catismanin baslica sakincalar ise sirasiyla,

6. Bazi insanlar kendilerini yenilmis ve asagilanmis hissederler.

7. Insanlar arasindaki mesafeler acilir.

8. Giivensizlik ve siiphecilik artar.

9. Bireyler ve gruplar kendi ¢ikarlari {izerine odaklanirlar.

10. isgdren devir hiz artar.

Catismaya geleneksel bakis acisindan daha genis bir bakis agisiyla
bakildiginda, belirli bir noktaya kadar catismanin saglikli bir Orglite isaret ettigi
sOylenebilir. Bu nedenle de iyi bir yonetim, ¢atismay1 ortadan kaldirmaya ¢alismaz,
yalnizca elemanlarinin ¢atismada enerjilerini bosa harcamalarini engellemeye calisir.
Taraflarin birbirlerine agiklikla yiiz yiize kars1 ¢ikmalar1 ¢atismanin saglikli oldugunu
gosterir (Erdem, 1999,116).

Diger taraftan insan giidiilerinin halen yeterince anlasilabilmis oldugunu
sOylemek miimkiin degildir. Bu nedenle de catismanin kaginilmaz oldugunu
diisiinmek yerine, orgiitle biitiinlesmenin ¢atismayi1 azaltabilecegi, bireylerin ¢abalarini
Orgiitiin basarisi i¢in yonlendirdiklerinde kendi amaglarin1 da gergeklestirebilecekleri
ileri siiriilebilir. Orgiitiin amaglari ile 6rgiit {iyelerinin amaglar1 rgiitiin her diizeyinde
bir biitiinliik i¢inde olmalidir. Iyi tasarimlanmamis orgiitler, iiyelerinin biiyiime ve
gelisme ihtiyaglarini engellerken, 1yi tasarimlanmig orgiitler, liyelerinin gelisme ve
biliylimesini tesvik ederler. Catisma kaginilmaz olduguna gore catismanin nasil ele

alinacagi ve anasil yoneltilecegi onemli hale gelmektedir.
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“Catisma, bireysel diizeyde, grup diizeyinde ve oOrgiitsel diizeyde ortaya
cikabilir.
1. Bireysel Diizeyde: Tutumlar, kisilik 6zellikleri, bireysel ihtiyaclar, hastaliklar
veya stres gibi nedenlerle ¢catisma dogabilir.
2. Grup Diizeyinde: Grubun sergiledigi yetenekler, gayriresmi Orgilit ve grup
normlar1 gibi nedenler ¢atisma yaratabilir.
3. Orgiit Diizeyinde: Iletisim, otorite yapisi, liderlik tarzi, yonetsel davranis vb.

catigsmaya neden olabilir” (Efil, 1996, 37).

4.2.2.4. Degisimin Yonetimi

Degisimin etkileri farkli zaman siireleri i¢in incelenebilecegi gibi birey, grup,
orgiit, toplum, ulusal ve uluslararas1 diizeylerde de ele alinabilir. Degisimin yayilmaci
ozelligi goz onilinde bulunduruldugunda, herhangi bir diizeydeki degisimin diger
diizeylerdeki degisimle yakindan iliskili oldugu dikkat ¢eker. Bu nedenle de bir
degisim alanini izole edilmis sekilde tek basina analiz etmek giictiir. Dolayisiyla,
temel nokta olarak degisimin yonetimi iizerinde yogunlasilir.

Degisim i¢ ve dis etkenler yoluyla baslayabilmektedir. Ornegin, orgiitiin
yaslanmasi basli basina bir degisimdir. Eskiyen binalar, makineler islevselliklerini
kaybederler. Insan kaynaklar1 yaslanir ya da yetenek ve becerilerin modasi geger. Bu
degisimin bir kismi kisa stireli bir bakim ve onarim yoluyla saglanabilir. Bir kism1 da
dikkatli bir planlama ile diizenlenebilir. Orgiit, degisen ¢evrenin isteklerini
karsilayabilmek i¢in hazirlikli olmali, gelecekteki gelisme ve basarilar1 iizerinde
odaklanmalidir (Dinger, 1998, 201).

Yirminci ylizyilda orgiitlerde yaratilan en 6nemli degisim, imalatta el is¢isinin
veriminin neredeyse elli kat artirilmasidir. Verimlilik genelde yeni aletler, yeni
yontemler, yeni teknolojiler sonucu, yani ekonomistlerin sermaye dedikleri unsurdaki
ilerlemeler sonucu kaydedilmistir. Is¢i verimliliginde ise uzun yillar, is¢inin daha siki
ve daha uzun siire calismakla verimli olabilecegi ileri siiriilmiistiir. Once el iscisi
olarak calisip sonra el isciligini ilk kez etiit eden Taylor’un Onerilerinin izlenmesiyle
giinlimiizde el iscisinin verimliligi bugiinkii diizeyine ulasmis ve el iscisinin
verimliliginde kaydedilen artig, giinlimiiziin gelismis ekonomilerini yaratmustir.

Drucker’e gore bugiin gelismemis bir ekonomi el iscisini verimli kilamamig bir

ekonomidir (Ceylan, 1997, 37).
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Taylor, hareket ve zaman etiitleriyle her isi analiz ederek en basit parcalara
ayirmig, isi yapmanin en iyi ve tek yolunu belirlemis, ayrica kullanilacak aletlerin
yeniden tasarimini ve egitim yoluyla iste uzmanlagmayi saglamistir. El isciliginde
sadece basit tekrarlanan hareketler vardir. Bunlar1 verimli hale getiren ise bilgidir. O
halde Taylor bilgiyi ise uygulayan ilk insan olmaktadir. Taylor’'un yontemlerini
elestiren yeni yontemlerde dahi Taylor’un fikirleri esas alinmistir (Baykal, 1978, 66).

Gelismis tiilkelerde, miicadele merkezi artik el is¢iligini verimli kilmak
degildir, miicadele merkezi bilgi iscilerini verimli kilmak olmustur El is¢isinin
verimliliginin artirilmasinda sorulan soru “is nasil yapilmalidir?” seklindedir. Bilgi
is¢isinin verimliliginin artirilmasinda ise kilit soru “gdrev nedir?” sorusudur. Bunun
nedeni bilgi isinde gorevin is¢iyi programlayamamasidir. Bilgi isinde basarmin ilk
kosulu, bilgi iscilerinin goreve konsantre olmalarini saglayacak ortami yaratmaktir. Bu
durumda bilgi is¢ilerinin goérevlerinin tanimlarin1 kendileri yapmalar1 gerekir. Bilgi
is¢isinin yapacag1 gorevde kalite bizzat isin kendisindedir. Bilgi is¢isinin kafasindaki
bilgi tamamen tasinabilir niteliktedir ve miithis bir sabit sermayedir.

Orgiitlerin ayakta kalma yetenegi giderek artan bigimde bilgi iscisini verimli
kilma konusunda saglanacak goreceli iistiinliige dayanmaktadir. Bilgi iscilerinin en
iyilerini cezp etme ve Orgiitte tutma yetenegi Orgiitler i¢in hayati dnem tasir. Bilgi
iscilerini verimli hale getirmek i¢in ise temel yaklasimlarda degisiklik yapmak
gerekecektir. Bilgi iscilerinin verimliligini artirmak i¢in sadece is¢inin degil, tiim
kurumun yaklagiminda degisiklik yapmak zorunludur. O halde orgiit gelistirme
konusu, el isciliginden, bilgi ve el isciligine gecilen teknoloji uzmanligr déneminde
yasanan degisimlerde ve ozellikle gelismekte olan iilkelerle kiiresel rekabete girmek
zorunda kalmis olan iilkelerde ¢ok 6nemli bir itici unsur haline gelmektedir (Ekin,

1996, 97).

4.2.3. Organizasyon Gelistirme Model ve Uygulamalar:

Orgiit gelistirme yonetilen degisimdir, orgiitsel yeterliligi artirmak icin planli,
orgiitlenmis degisime yonelik ¢abalarin timiidiir. Kurt Lewin, giic-alan (force-field)
analizini, “degisme kavramini agiklayabilmek” olarak Onermistir. Bu, analizde
orgiitin denge durumunu bozan bir faaliyettir. Orgiitte degisimi destekleyen ve
engellemeye calisan giigler vardir (Altay, 2005, 95). Mevcut durumu devam ettirmeye

calisan glicler Cizelge-1’da gosterilmistir.
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Cizelge 1: Degisim Unsurlari

MEVCUT DURUMU KORUYAN GUCLER DEGISIME ITEN GUCLER
Teori X varsayimlari Orgiit icinde hissedilen degisim ihtiyaci
Orgiitsel durgunluk Cevredeki degisim hizinin artmasi
Degisme ihtiyacini hissetmeme Uriiniin demode olmas1
Y Onetim tarzi hakkina eskimis kavramlar Yasa ve yonetmeliklerin degismesi
Degisime kars1 duyulan korku, giivensizlik Is giiciinde var olan degerlerin degismesi
Catisan amaglar Verimlilik, kalite vb.’nin degismesi
Tek yonlii diisiince tarzi Yonetsel goriislerdeki degismeler

Davranis bilimlerindeki gelismeler

Kaynak: ALTAY, Hiiseyin, (2005), Orgiit Kiiltiirii, Orgiitse]l Davranis Boyutlarindan
Se¢meler, S. 96.

Bu giiglerin karsilikli etkilesimi sonucu, gili¢ler esit olursa bir hareket
dogmayacaktir. Herhangi bir tarafin giicii artarsa, giicler yeniden esit oluncaya kadar
denge noktasi hareket edecektir. Engelleyici giicleri azaltmadan itici giigleri ileri
stirmeye ¢aligmak, Orgiitteki tansiyonu ve catisma derecesini artiracagindan, biiyiik
Olcilide baski uygulamaktansa degisime karsi olan giicleri azaltmak tercih edilmelidir.
Boylece orgiit yeni bir denge durumunda istikrar1 saglamaya galisacaktir. Genelde
degisim basarili oldugu takdirde bu denge durumu eskisinden daha {ist diizeyde
gerceklesir. Bu tiir bir degisim istenilen bir degisimdir ve bu nedenle de davraniglarin
istenilen sonucu verecek sekilde uyarlanmasina ¢alisilir. Davraniglarin uyarlanmasi ii¢
asamal1 bir slire¢ olarak gergeklesmektedir (Mitroff, 1997, 56).

Cozme Asamasi: Davranist mevcut durumunda tutan giigleri azaltmak, degisim
ve iyilestirme ihtiyacin1 tanimaktir.

Hareket Asamasi: Yeni tutum ve davranislarin gelistirilmesi ve degisimin
uygulanmasi olarak goriilmektedir.

Yeniden Dondurma Asamasi: Politikalar, yapt ve normlar gibi destekleyici
mekanizmalar yoluyla degisimi yeni bir diizeyde sabitlestirme ve giiclendirmedir.

Coziilme siireci degisik durumlarda, degisik sorunlar yaratir. Ornegin,
degisime kars1 koyma yalnizca yoneticilerden degil, sosyal sistem icerisindeki diger
bireylerden de gelebilmektedir. Baz1 bireyler kendi davraniglarinda o kadar sartlanmas,

programlanmis durumdadirlar ki, ister istemez degisimi engellerler. Onlarin mevcut
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durumu devam ettirme istekleri degisim baskisini artirmakla engellenemez. Daha
sonra Orgiit ve alt sistemleri yeni bir diizeye hareket eder. Bu asama genellikle yeni
deger, davranig ve tutumlari benimseme, benzeme veya yapisal degisme yoluyla
bireyin ve Orgiitiin gelismesini igerir. Degisimde iicilincii slire¢ yeniden dondurma
asamasidir. Bu asama, orgiit kiiltiiriinde degismeler, grup normlarinda degismeler
veya Orgiitsel politikalarin uyumlastirilmas1 gibi destek mekanizmalar1 yoluyla
degisimin yeni bir denge diizeyinde durdurulmasin1 kapsar.

Lewin’in li¢ basamakli modeli daha sonraki bazi arastirmacilarca degisim ajani
eklenerek genisletilmistir. Degisim ajanlarinin temel islevleri orgiitteki degisim
ihtiyacinin anlagilmasma yardim etmektir. Orgiitsel degisimi gesitli yontemlerle
gerceklestirmek miimkiindiir. Bu yontemlerden en ¢ok basvurulan tigii sunlardir
(Dogan, 1996, 77);

1. Miidahale kurami ve uygulamasi,
2. Planh degisim ve,

3. Eylem arastirmasidir.

4.2.3.1. Miidahale Kurami ve Uygulamasi

Miidahale kurami orgiitteki i¢ degisim iizerine odaklanir. Kuram gergevesinde
orgiitlerin; secenekli ¢oziim gelistirme, karar alma, kararlara katilma ve sorunlara
iligkin veri liretmeyi bilmedikleri ileri siiriilmekte ve {i¢ temel davranis dnerilmektedir
(Berberoglu, 1991, 67):

1. Miidahaleci miisteri sistemi gegerli bilgi iiretmesine yardimci olunmalidir.
Gegerli bilgi ve bunun sonucu olarak teshis, bir alt grup veya birey olarak
degil, miisteri sisteminin tiimiinii temsil etmelidir.

2. Gegerli bilgilerin iiretilmesinde ve bir 6n planin yapilmasindan sonra miisteri
sistemi, secenekler arasinda serbestge se¢im yapabilmelidir. Serbest secim,
miisteri sisteminin miidahaleciye bagimli olmadigini da gosterir.

3. Miisteri sistemi, miimkiin olan secenegi ya da hareketi sahiplenebilmelidir.
Bireyin veya 0Orgiitiin segenegi benimsemesi verilerin igsellestirilmesiyle, diger
bir deyisle miisterinin bu segenegi, bireyin ve sistemin amagclari, degerleri ve
ihtiyaglar1 ile uyumlu gérmesiyle miimkiin olabilir. Hareket, giiclinii dis

baskiyla degil, i¢eriden saglamalidir (Can, 1999, 92).
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Model, varsayimlarin gegerliligi konusunda arastirma sonuglarina dayanmadigi
icin elestirilmistir. Ayrica model, herkesin serbest secim yapamayacagi, serbest se¢im

ile etkili se¢imler arasinda da 6nemli farklar bulunacagi gibi elestiriler de almistir.

4.2.3.2. Planh Degisim Uygulamasi

Planh degisim, orgiitiin islevsel etkinligini iyilestirmek amaciyla bilerek ve
istenerek baglatilan faaliyetleri ifade eder. Planli degisimin altinda yatan temel
amaglar, orgiit liyelerinin davranigsal kaliplarini yeniden uyarlama ve orgiitiin ¢evresel
degisimlerle basa ¢ikma yetenegini artirmaktir. Planli degisim modeli ilk sistematik
degisim modellerinden biridir (Tosun, 1984, 179). Bu modelde yer alan iki temel ilke
sunlardir:

e Tim bilgiler miisteri ile degisim ajan1 arasinda serbestce ve acikca
paylasilmalidir.
e Bilgi direkt olarak eyleme ¢evrilebildigi takdirde yararlidir.

Planli degisim yedi asamadan olusan dinamik bir siirectir. Bu asamalar; 6n
aragtirma, girig, teshis, planlama, eylem, istikrar saglama-degerlendirme ve bitirme
asamalaridir. Bu asamalarla birlikte Lewin’in {i¢c basamakli modeli birlestirilebilir ve
giic-alan analizi kavrami da yedi basamakli programin herhangi bir agamasinda

uygulanabilir.
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Cizim 9

(1)

On inceleme

U]

(Degisim ajan1 ve miisteri birlikte aragtirma yapar)

Giris

(Karsilikli anlagsma ve beklentilerin gelistirilmesi) Céziilme

v

Teshis
(Gelistirilme amaglarinin belirlenmesi)

Planlama
(Hareket asamalarinin ve degisime karsi engellerin belirlenmesi)

Eylem I "
(Eylem agamalarinin belirlenmesi) egisim

Istikrar1 saglama ve degerlendirme
(Degisimin basarisini belirlemek igin degerlendirme ve eyleme

devam veya bitirme ihtiyacini belirleme)
Dondurma

Bitirme
(Sistemi birakma veya bir projeyi durdurup digerini baslatma)

PLANLI DEGIiSiM VE LEVIN’IN DEGIiSiM TiPOLOJiSi

Planli Degisim Modeli
Kaynak: TOSUN, Kemal, 1984, Isletme Y&netimi, S. 180.

Cizim-9’da gosterilen basamaklar ¢ok basit ve agik goriinliyorsa da
uygulamada nadiren bu basamaklar takip edilmektedir. Genellikle degisim ajani ve
miisteri sistemi birbirleriyle iletisim kurarak, | numarali geri bildirim okunda
gosterildigi gibi stratejilerini degistirip, yeni teshislerine goére yaklasimlarini
uyarlayabilirler. Eger daha fazla ¢alismay1 gerektiren ek sorunlar belirlenirse, 11

numarali okla gosterildigi gibi iliskiler yeniden baslayabilir.
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4.2.3.3. Eylem Arastirmasi Uygulamasi
Eylem arastirmasi kesintisiz bir siirectir. Eylem arastirmasinda belirli bir

orgiitiin gelistirilmesi ile beraber yeni bilgi iiretilmesi de amaglanmaktadir. Eylem

arastirmasinin akisi Cizim-10’da gosterilmektedir.

Cizim 10
Kil _|t blreyle_rce sorunun Ortak e;%em plam Yeni eylem
belirlenmesi (amaglar1 belirleme)
Davranis bilimi uzmanina Eylem Eylem sonucu yeni veri
danigsma toplama
Danisma tarafindan veri Eyleme iligkin veri Durumun yeniden teshisi
toplama ve On teshis toplama
Kilit bireylere veya gruba Miisteriye bilgi verme
bilgi aktarimi
Yeniden teshis ve miisteri ve
Danismanla birlikte eylem
Sorunun ortaklasa teshisi programlarint hazirlama

Eylem Arastirmas1 Modeli
Kaynak: TOSUN, Kemal, 1984, isletme Y&netimi, Istanbul. S. 181.
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Cizim 10°da goriildiigii tizere eylem arastirmasi birbirini izleyen gesitli

basamaklardan olusmaktadir. Ancak bu basamaklar bes temel grupta toplanabilir

(Garvin, 1994, 70):

1.

Sorunu Belirleme: Bu asama, genellikle orgiitte etkisi ve giicii olan bir
kilit yoneticinin, orgiitiin bir veya birka¢ sorunu oldugunu hissetmesi
ve bu sorunlarin bir degisim ajam1 tarafindan giderilebilecegini
diisiinmesi ile baglamaktadir.

Davranis Bilimi Uzmanina Danisma: Ik goriismede degisim ajam ve
misteri sistemi birbirlerine yardim ederler. Degisim ajan1 kendi
bilgilerine dayali kuramsal varsayim ve degerlerini miisteri sistemi ile
paylasir. Boylece baslangictan itibaren miisteri ile danisman agik bir
igbirligi kurmaktadirlar.

Veri Toplama ve On Teshis: Bu asama genellikle danisman tarafindan
gerceklestirilir ve baslica dort temel yontem uygulanmaktadir. Bunlar,
goriisme, siireglerin  gézlemlenmesi, anket uygulamasi ve Orgiitsel
performans verileridir. Genellikle teshis yontemleri bir gozlemle baslar
kismen yonlendirilmis bir goriisme ile devam eder ve bir soru kagidi
(anket) ile tamamlanur.

Bilgilerin Kilit Bireylere veya Ilgili Gruba Aktarilmasi: Bu asama,
ilgili birey veya grubun modele katilimini saglamaktadir.

Sorunun Ortaklasa Teshisinden Sonra Amaglarin Belirlenmesi: Bir
ortak eylem plani ortaya konularak eyleme gegilir. Bundan sonraki
asamalar uygulamadan elde edilen verilere gore yeniden basa doniisii

gosteren asamalardir.

Aciklanan oOrgiit gelistirme modellerinin her iiclinde de danismana ihtiyag

duyuldugu goriilmektedir. Bu bakimdan danigmanin orgiit gelistirmedeki roli

tizerinde durmak gerekmektedir.

4.2.4. Orgﬁt Gelistirmede Damismanin Rolii

Danigsman, miisterinin simdiki veya gelecekteki sorunlarini ¢6zmeye yonelik

cabalarinda profesyonel bir yardim edicidir. Danigmanlik iliskisi, goniillii, disaridan,

destekleyici ve yapisallasmis bir iligkidir. iliskinin temelinde belirli bir soruna, plana

yonelis yatmaktadir. Danisman, sorunun ¢oziimiinde tek basina sorunluluk almaz,

profesyonel 6zelliklerini ve zamanini orgiitiin sorumlu kisilerine sorun ¢ézmelerinde
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“yardim etmek™ ig¢in Onerir. Sorunlar1 kendisi ¢dzmek yerine, analizinde ¢aba sarf
eder. Miisteri sisteminde var olan “uyumsuzluklarin” miisteri tarafindan
belirlenmesine ve ¢oziimlenmesine katkida bulunur. Alternatif ¢6ziim Onerilerinin
ortaya ¢ikmasini saglar. Danigsmanin birinci gorevi oOrgiitte degisimi baslatma ve
yonetme kapasitesini artirmaktir. Bu amacgla danmismanin planlama ve planin
uygulanmasini saglama gérevi vardir. ikinci gorevi ise orgiitiin basarisini ve bireylerin
degerlerini gelistirmek ve bu gelismeyi degerlendirebilmektir. Gelismeyi 6lgebilmek
icin Olciitler gelistirmek ve uygulamak da danigsmanin baglica sayilabilecek
gorevlerindendir (Eren, 1998, 162).

Iyi bir danismanda su 6zellikler bulunmalidir; Sorun ¢6zme yetenegine sahip
olmali, karmagik durumlar ve kilit degiskenleri ayirt edebilmeli, davranis bilimleri ve
kendi disiplinine iliskin kuram ve yontemleri iyi bilmeli ve uygulama becerisine sahip
olmali, oOrgiitsel atmosferi hissedebilmeli, orgiit ile iligkilerinde diirlist olmali,
zamanini iyl kullanabilmeli, saglam bir kisiligi olmali ve Orgiitte kisiler arasi iyi
iliskiler kurabilmeli, ikna yetenegi olmali, orgiitii sistem yaklagimi i¢inde gorebilmeli
ve tim tutum ve davranislarinda profesyonel meslek kurallarint titizlikle
uygulamalidir.

Danismanin mevcut bir sorunu ¢o6zebilmek i¢in Orgiit icindeki bireylerle
gozlem, anket ya da diyalog kurma yoluyla yardimlasabilecegi yetenekleri
bulunmaktadir. Ancak bazen, goriistilen kisiler statii kazanma, liderlik ¢cekismeleri, vb.
nedenlerle, hi¢ ilgisi olmadigi halde, sorunun kaynagi olarak baska birey veya
birimleri gosterebilirler. Boyle durumlarda danigman, insan psikolojisi bilgisini ¢ok iyi
kullanabilmeli ve yanlis teshise yonlenmemelidir. Yanlis gosterilen yolda ilerleme
durumunda geri doniis orgiit agisindan zaman kaybina ve finansal kayiplara neden
olabilecegi gibi, danigmanin da mesleki kariyerini golgeler.

Orgiit bireyleri de danigmana bir kurtarict ya da bir aglama duvari gibi
bakmamali, orgiit gelistirmenin ancak karsilikli yardim edici davranislarla basariya
ulasabileceginin bilincinde olmalidir. Profesyonel bir yardim edici olan danisman,
orgiitlin her boliimiindeki sorunlar1 ¢dzebilen ya da her boliim icin planli degisme ile
orgiit gelismesine katkida bulunabilecek kapasitede olan bir kimse midir? Boyle bir
sorunun cevabini ararken, ister istemez danismanin tek basima mi, yoksa bir grupla
birlikte mi calistigin1 sormak gerekmektedir. Yonetim fonksiyonlarindaki sorunlari
¢ozmekte uzmanlagsmis bir damismandan, finansman sorunlarin ¢Oziimiinde

yararlanmak sagliksiz bir yontem olacaktir. Belki de mevcut sorunlara careler
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aranirken, yeni sorunlar ortaya c¢ikacak ve orgiit gereksiz kayiplarla karsi karsiya
kalabilecektir (Ogiit, 2001, 212).

Danigsmanlik iligkilerinin ¢esitlenmesi ve uzmanlagmasi, danismanlik hizmeti
verenlerin  kurumsallagsmasini gerektirmektedir. Planli degisimin bilincine varan
orgiitler stirekli olarak danmigmanlara gerek duyduklarina gore, karsilikli ¢ikarlar
acisindan bu hizmetin, bir danisman firmaya yaptirilmasi ve orgiit boliimlerine gore
uzman danigmanlarin profesyonel yardimci olarak gorev almalari akiler yol olacaktir.

Her ne kadar danismanlar insan psikolojisi bilgisine hakim olsalar da,
degisimin  uygulanmasi  esnasinda  degisime karst koyan davranislarla
karsilasacaklardir. Bu durum hem danisman acisindan hem de degisimi
gerceklestirmek isteyen yoOnetim agisindan Onemlidir. Degisime karst koymanin

nedenleri bilindigi takdirde degisimin yonlendirilmesi daha kolaylasacaktir.

4.2.5. Degisime Kars1 Koyma

Degisimin olumlu sonuglarina ragmen, ¢ogu zaman bireysel ve oOrgiitsel
diizeyde degisime kars1 koyma davranislar1 goriilmektedir. Insanlar degisim karsisinda
huzursuzluk hissetmekte, degisimin kontrolden ¢ikabilecegi endisesini tasimaktadirlar.
Degisime karst koyma cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle karsi koymanin
gergek nedeninin  bulunabilmesi c¢ok giictiir. Calisanlar degisim ihtiyacini
algilayamadiklarinda veya degisimle ilgili bilgi ihtiyaclar1 karsilanmadiginda
degisimden korku duymaktadirlar. Korkular genelde, is glivencesi ve makam
giivencesini kaybetme, is bilgisi acisindan yetersizlesme, is tatminini kaybetme, iicret
kaybi, sosyal yapmnin ve yonetimin kontroliiniin artmasi vb. alanlarda
yogunlagmaktadir. Degisime karsi koymanin nedenleri bireysel ve orgiitsel diizeyde
ayr1 ayri ele alinabilmektedir. Degisime bireysel karst koymanin baslica nedenleri
sOyle siralanabilir (Tlimer, 1995, 45):

1. Algilamada Segicilik: Bireyler karsilastiklari olay veya durumlar1 kendi
algilama siizgeglerinden gegirmeye caligirlar. Algilama genelde gegmis
deneyimleri, bilgi ve kavrayis diizeyini, diger olaylarla kurulan
baglantilar1 dikkate alarak degisebilir. Ornegin, sendikalar genelde
isverenden gelen her tirlii degisim Onerisine kusku ile bakmak
egilimindedirler. Diger taraftan yoneticiler de yonetim teorileri ve

tekniklerinin bazilarinin is yasaminda uygulanamayacagi Onyargisi
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icindedirler. Boyle durumlarda degisimin algilanmasi ger¢eklerden
farkli olabilmektedir.

. Algkanliklar: Insanlarin ahstiklar1 durumlar ve c¢alisma tarzlar
kendilerine kolay gelir. Aliskanli§in yarattigi kolaylik yaninda giiven
duygusu da etkili olur. Aliskanliklar tamamen yerlesmis ise, en kiiclik
bir degisiklik ihtimali karsisinda birey rahatsizlik duyar. Calisan ancak
degisiklik sonucu c¢ikarlarinin zedelenmeyecegini agikca gorebiliyorsa
degisime kars1 ¢cikmaktan vazgecebilir.

. Bagimsizligin Kaybedilmesi: Degisim, bireyin hareket alanii
sinirlandirtyorsa, hayat1 daha zorlastiriyorsa, birey tizerindeki kontrolii
artirtyorsa, degisime karsi ¢ikilmasi olasiligi artar.

. Ekonomik Etkiler: Degisim, dogrudan veya dolayli olarak ticretleri ya
da diger ddemeleri veya odiilleri kisitliyorsa yahut yeni uygulamalarin
gelecekte icretleri olumsuz etkileme olasiligi  hissediliyorsa,
calisanlarin degisime karst koymalari olasilig1 artar. Insanlar ¢alisma
sartlarm1 ve  c¢ikarlarin1  koruduguna  inandiklar1  statiikoyu
kaybetmemeye calisirlar.

Gegmisteki Giivencelerin Kaybi: Insanlarda genelde gegmisin giizel
giinlerine baglilhik vardir. Yeni uygulamalarda herhangi bir zorluk,
hayal kirikligi, moral c¢okiintiisii yasadiklarinda ge¢gmis uygulamalara
siginmak isterler. Bu nedenle de yeniliklere karsi koyar ve gecerliligine
ve giivenirligine icten inandiklari, yillardir denenmis olan biirokratik
usullere donmeyi tercih ederler.

. Bilinmeyene Karst Duyulan Korku: Insanlar belirsizlikten kaginma
egilimindedirler. Belirsizlik korku ve endise yaratir. Degisimin
getirdigi yeni uygulamalar kismen belirsizligi de iginde tasir. Iste bu
belirsizligin yarattigit korku ve endise nedeniyle calisanlar ya
yeniliklere ilgisiz kalirlar ya da acikga kars1 koyarlar.

Genellikle astlar, degisime kars1 koyanlar olarak gosterilmektedir. Bu
suglama ¢ogu zaman yoOneticilerin Orgilit gelistirmede gdsterdikleri
basiretsizlikleri perdelemek igin ortaya attiklari bir mazerettir. Ornegin,
degisim bireyin statlisiinii veya isini kaybetmesine neden olacaksa

yonetim bu konularla yakindan ilgilenmelidir. Bu zor sorunlar
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degisime kars1 koymak seklinde algilamak ve dyle yansitmak degisim
cabalarin1 basarisizliga mahkm eder.

Orgiitler her ne kadar gevrelerine uyum gostermek zorunda olsalar da aym
yapi, siire¢ ve politikalar i¢inde ¢aligmalarini siirdiirmekten rahatlik duyarlar.
Yenilikler yerine mevcut rutin faaliyetleri siirdiirmeyi tercih ederler. Degisime karsi
koymay1 yaratan baslica orglitsel nedenler sunlardir,

Orgiit Kiiltiirii: Orgiitte “islerin nasil yapilacagmi” gosteren kiiltiir, yillarin
birikimi olup degistirilmesi zor bir unsurdur. Bu nedenle orglite yararli olamayan bir
kiiltiir yerlesmis ise, bu kiiltiir, degisimin kabulii i¢in gerekli esnekligi saglayamaz.

Istikrar Saglama Diisiincesi: Orgiitler, ozellikle biiyiik olanlar, istikrar,
dolayistyla tatmin edilebilir olmay1 saglamaya diiskiindiirler. Bu nedenle de kati is
tanimlari, bigimsel oOrgiit yapisi, is boliimii, siki kurallar vb. gibi uygulamalarla is
yasaminda nahos siirprizlerle karsilasmanin 6niine gecmeye c¢alisirlar. Orgiit ne kadar
biirokratik yapida ise degisimin uygulanma olasiligt o kadar zordur. Esnek ya da
organik yapidaki orgiitlerde ise degisime karsi koyma olasilig1 azalir.

Kaynaklara Yatirim: Degisim genelde belirli 6l¢iide finansal yatirimi zorunlu
kilar. Bu kaynaklar daha 6nceden arsa alimi, insaat, makine ve techizatin yenilenmesi
gibi alanlara tahsis olunmus olabilir. Ornegin, otomobil endiistrisinde sosyo-teknik
sistem uygulanmak istendiginde, makine ve techizatin yerlesiminin degistirilmesi zor
olabileceginden, degisim istenilen bir yenilik olmaktan ¢ikabilir (Ugman, 1990, 198).

Gecmis Anlasma ve Sozlesmeler: Orgiitlerin diger orgiitlerle, devletle,
sendikalarla, calisanlarla yapmis olduklart anlagmalar, degisiklik yapilmasim
engelleyebilmektedir. Ornegin, yeni bir pazarlama ve fiyatlandirma stratejisi
uygulanmak istendiginde daha 6nce yapilmis sabit fiyath sozlesmeler birer engel
teskil edebilir. Orgiitiin kiiciilmek istemesi durumunda isci sendikalar1 kendi iiyelerini
korumak igin isten atilmalar1 engellemek amaciyla degisime kars1 koyabilirler. Onceki
anlasmalarin tek tarafli degistirilmesi durumunda ise yasal sorunlar ortaya
cikabileceginden, degisimi baglatmadan dnce bu tiir s6zlesmelerin iyi incelenmesinde
yarar vardir.

Etkiye veya Giice Kars1 Tehditler: Calisanlar, orgiitlerde sahip olduklari etkiyi
ve giicii kaybetmek istemezler. Etki ve gii¢ alanlar1 kendileri i¢in adeta “kazanilmis
bolge’’dir. Bu bolgenin daraltilmasina ya da kaybina yol agacak her tiirlii degisim bir

tehdit kabul edilir. Ornegin, kalite gemberlerini bazi yoneticiler karar vermenin alt
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kademeye gecmesi olarak algilamakta ve c¢ember uygulamalarina Kkarsi
koymaktadirlar.

Ister bireysel diizeyde, isterse orgiitsel diizeyde olsun degisime karst
davranislar ortaya ¢ikabilmektedir. Yoneticinin bu karsi koymalar1 engelleyebilmek ya
da ortadan kaldirabilmek i¢in en onemli araci, degisimi baslatmakta kullanacagi
“acikca belirlenmis”™ stratejilerdir. Diger taraftan degisimde en 6nemli unsur “insan”
olduguna gore insan davranislarinin dikkate alinmasi gereklidir. Genellikle astlarla
yoneticilerin degisime bakis acilar1 farklidir. Ust diizey yéneticiler degisimi,
faaliyetlerle stratejileri birlestirerek oOrgiitii giiclendirmek ve mesleki kariyerlerini
gelistirmek icin firsat kabul ederlerken, astlar i¢in degisim ¢ogu kez aranilan veya hos
kargilanan bir ¢aba degildir. Calisanlardan bazilar1 degisimden fazla etkilenirlerken
bazilar1 da olumlu sonuglar beklenen degisime neden karsit konuldugunu anlamakta
giicliik cekerler (Barugugil, 2002, 59).

Orgiit gelistirme cabalar1 bir defa yapilip biten faaliyetler degildir. Degisen i¢
ve dis ¢evre kosullar1 altinda orgiitlin siirekli olarak gelistirme ¢alismalarina ihtiyact
vardir. Yonetim bu siirekliligin bilincinde olmali ve astlardan gelebilecek degisim
isteklerine de cevap verebilmelidir.

Ayrica giiniimiizde kiiresellesme ve sirket birlesmeleri sonucu, 6rgiit gelistirme
faaliyetleri uluslararasi nitelik kazanmistir. Burke’nin isaret ettigi gibi gliniimiizde
cagdas degisimlere uyum saglayabilmek i¢in Orgiit ici kiiltlir degisikligi tizerinde
durmak yeterli olmayacak, oOrgiit gelistirme ¢alismalart kiiltlirler arasi iliskiler
iizerinde de yogunlasilacaktir. Bu acidan bakildiginda astlardan gelecek degisim
baskisinin artacag ileri siiriilebilir. Orgiit gelistirme insan1 ve sistemi birlikte dikkate
aldigina gore bundan boyle Orgiit gelistirme danismanlarinin ve uygulayict

yoneticilerin sahip olmalar1 gereken bilgi alan1 da genisleyecektir.
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4.3. Orgiitsel Baghhk

Orgiitler, bir takim amagclar gerceklestirmek igin bir araya getirilen
hammadde, makine, insan gibi {iretim araclarinin uygun bir bilesiminden olugmus
birer sosyal sistem niteligi tasiyan olusumlardir. Siiphesiz ki orgiitler kar elde etmek,
topluma hizmet etmek ve organizasyonun yasaminmi siirekli kilmak seklinde ifade
edebilecegimiz ii¢ genel amaca ulasmak tizere kurulmus sosyal yapilardir. Bu ii¢ genel
amacin yani sira, Orgiitleri, istthdam saglama, sektorde bir {irlin veya hizmetin
iretilmesine Onciiliik etme, yenilik yaratma, toplum tarafindan saygi géren prestijli bir
saygl konumuna gelmek seklinde 6rneklendirebilecek bazi 6zel amaglar i¢in kurmak
da miimkiindiir (Erdem, 2003, 18). Bu 6zel amaclarin sayisi, hedef alinan miisteri
kitlesi, calisilan sektdr ve i¢cinde bulunulan veya degisen durumsal 6zellikler nedeni ile
artip azalabilir. Ornegin, devlet memuru bir kisiye milli piyangodan yiikliice bir
ikramiye ¢ikmasit o kisinin bir organizasyon kurmaya karar vermesi sonucunu

dogurabilir.

4.3.1. Orgiitsel Baghlik Kavrami ve Tanim

Organizasyonlar hangi amagla kurulmus olursa olsun iiretim yapma ya da
hizmet sunma siireclerini gerceklestirirken hammadde, para, sermaye, bilgi, girisimci,
teknoloji ve isgiicli seklinde siralayabilecek {iretim arag ve girdilerini kullanirlar. Bu
girdiler icerisinde belki de en dnemlisi, diger girdi ve kaynaklar1 kullanarak orgiitsel
amag basarimina katkida bulunacak isgiicii, diger bir ifade ile insan kaynagi ya da
emek girdisidir (Can, 1999, 37). Bir organizasyon gerek para gerekse teknoloji
acisindan ¢ok iyi bir durumda olabilir ya da en kaliteli hammaddeye ve sermayeye
sahip olabilir. Bununla birlikte, s6z konusu organizasyon tiim bu kaynaklar etkili ve
verimli bir bicimde kullanabilecek insan kaynaklarindan yoksun ise gergekten bir
problemle karsi karsiya demektir. Daha da kotiisii, organizasyonun kalifiye olmakla
birlikte yeterince motive edilmemis ve bu nedenle galistigr orgiitle yeterince baglilik
hissetmeyen bir insan kaynagina sahip olmasidir (Kogel, 2001, 44).

Kendisini galistig1 orgiitiin vazgecilmez bir pargasi olarak algilayan ve orgiitsel
amaclar1 gerceklestirmek yoluyla kisisel hedeflerine de ulasabilecegine inanan bir
isgoren kit kaynaklar1 en verimli bir bicimde kullanarak orgiitsel amaglar1 basarma
gayreti icerisine girecektir. Bu durumda, bir orgiitte, insan kaynaklarin1 motive eden
faktorleri tespit ederek isgoren i¢in uygun bir calisma ortami hazirlamanin tartisilmaz

yararlar saglayacagt ve sonugta Orgiitsel etkililik ve verimlilik basariminin
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kendiliginden gergeklesecegini kavramak hi¢ de zor olmayacaktir (Pazarcik ve
Giiltekin, 1998, 28) .

Isgorenlerin ¢alistiklar1 orgiite baglilik duymasi her 6rgiit tipi icin cok dnemli
bir gerekliliktir. Ustelik de bu baglarin ge¢misten giiniimiize dogru giderek zayiflamig
olmasi, konunun 6nemi artirmaktadir. 1950’lerin, “calistigin isletmeye sadik olursan,
bu isletme de sana sadik olacaktir” anlayisi, 1980’lere gelindiginde yerini,
yoneticilerinin ve diger ¢alisanlarinin ylizde 50’sinin ise alimdan sonra en ge¢ 5 yil
icinde ayrilmasina seyirci kalan Orgilitlere birakmistir. Dolayisiyla orgiitler, artan bir
bigimde isgorenlerinin baghiligi, isgiicii devri ve devamsizlik gibi konulara 6nem
verirken; isgorenler de oOrgiitlerinden refahlarimi Onemsemelerini ve kendilerine
sadakat gostermesini beklemeye baslamislardir (Ogiit, 2001, 70). Isgdrenin bireye
bakis acis1 ile bir orgiite katilmak ve o oOrgiitte uzun siire c¢alismak, gilindelik
ihtiyaclarin ve belirli bir yasam standardinin saglanabilmesi i¢in siirekli bir ekonomik
odil kaynagi ve gelecek icin de belli bir derecede ekonomik giivence olarak
algilanmaktadir. Bunun yani sira, bir iggoren acisindan bir drglite iye olmak, icsel
tatmin, bir arkadas ve hatta bir aile ortam1 saglama gibi bir takim psikolojik ddiiller de
sunmaktadir. O halde bir iggdren, orgiite kendini adadig1 dl¢ilide orgiitten ekonomik ve
psikolojik odiiller almay: siirdiirecektir. Benzer sekilde, bu odiilleri aldigt siirece de
orgiite maddi ve manevi anlamda daha ¢ok baglanacaktir (Ulgen, 1997, 19).

Orgiit-isgdren iliskileri ve baglari, bu iki taraf disinda toplumun biitiinii i¢in de
olduk¢a 6nemli bir konudur. Bir toplumun bireylerinin 6rgiitlerine duyduklar1 baglilik
zay1f ise, bunun toplumun genel yapisi iizerinde olumsuz sonuglari olacaktir. Oyle ki,
en basit sekliyle, calisanlarinin baghligi olmadan, bir oOrgiitiin ¢aligmasi miimkiin
degildir. Bireyler de boyle bir durumda en temel kimlik ve aidiyet kaynaklarini
kaybetmis olacaklardir (Eryilmaz, 1993, 50). Oysa ki, isgoérenlerinin refahma ve
mutluluguna, fikirlerine, ihtiyaglarina ve amaclarina deger vererek onlarin bagliligini
kazanmis oOrgiitler, etkili ve verimli bir sekilde ¢alismalarini siirdiirerek toplumun
kalkinmasina da katkida bulunmus olacaklardir.

Orgiitsel baglilik, isgdrenin calisti1 orgiite kars: hissettigi bagimn giiciinii ifade
etmektedir. Orgiitsel baghlik duygusunun, o&rgiitsel performanst olumlu ydnde
etkiledigine inanilmakta, bu cergevede, orglitsel bagliligin ise ge¢ gelme, devamsizlik,
isten ayrilma gibi istenmeyen sonuglar1 azalttigi, ayrica iiriin veya hizmet kalitesine de

olumlu yonde katkida bulundugu ileri siiriilmektedir.
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Orgiitsel baglilik kavrami Porter, Steers, Mowday ve arkadaslar1 tarafindan

ifade edildigi donemden beri bat1 iilkelerinde fazlasiyla dikkat ¢ekmis bir arastirma

konusu haline gelmistir (Eren, 2001, 33).

Orgiitsel baglilik konusunda yapilan calismalarin sayisindaki artisin bazi

nedenlerini su sekilde siralamak miimkiindiir;

1.
2.

Orgiite baglhiligin, arzu edilen ¢alisma davranisi ile iliskisi,

Orgiite bagliligin isten ayrilma nedeni olarak, is doyumundan daha etkili
oldugunun arastirmalarla ortaya konmasi,

Orgiite baglilig1 yiiksek olan kisilerin, diisiik olanlara gére daha iyi performans
gostermeleri ve,

Orgiite baglihgin, orgiitsel etkililigin yararl bir gdstergesi olmasidir

Orgiite baglihgin, fedakarlhik ve diiriistlik gibi orgiit vatandashgi

davranislarinin bir ifadesi olarak dikkat ¢ekmesidir. Literatiir incelendiginde, orgiitsel

baglilik tanmm iizerinde fikir birligine varilmadigi goriilmektedir. Orgiitsel bagllik,

calisanlarin calistig1 Orgiite yonelik hisleri ve tutumlaridir. Tutum olarak Orgiitsel

baglilik, is doyumuna gore daha geneldir. Cilinkii orgiitsel baglilik hem ise hem de

orgiite odaklidir. Bu konuda orgiite baglilik daha duragan olup giinliikk olaylardan
etkilenmemektedir (Kamer, 1999, 25).

4.

Orgiitsel bagllikla ilgili baz1 tanimlar sdyledir,

Orgiitsel baglilik, calisanlarmn deger ve amaglarini kabullenmede giiclii
inanglara sahip olmalari, Orgiitii adina beklenilenin 6tesinde biiyiik ¢aba
gostermeleri ve Orgiitteki iiyeligini devam ettirmede kuvvetli arzular
olmasidir. Baska bir deyisle, oOrgiitsel baglhlik, oOrgiit ile calisanlarin
amaclarinin bir biitiinliik ve uyum i¢inde olmasidir ya da isgorenlerin enerji ve
sadakatlerini sosyal sistemler aktarma istegidir (Ttimer, 1995, 40).

Orgiitsel baglilik, calisanlarin orgiite sadakatleriyle ilgili bir tutumdur.
Orgiitsel baglilik, ¢alisanin orgiitiiyle ve belirlenmis olan orgiitsel amaglarla
0zdeslesmesi ve Orgiitteki iiyeligini devam ettirme arzusudur (Eryilmaz, 1993,
80).

Orgiitsel baglilik, orgiitsel amac ve ¢ikarlar dogrultusunda davranmak icin
i¢sellestirilmis normatif baskilarin toplamidir (Tamer, 1986, 55).

Maddi kaygilar olmaksizin Orgiitte kalma istegi duyarak orgiitiin ama¢ ve

degerleriyle 6zdeslesmesidir (Kogel, 2001, 27).
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5. Orgiitsel baghlik, calisanin orgiitteki aragsal birlikteligini ifade eden kisisel
cikar ve amagclara ulagsmayr hedefleyen uyum boyutu, Orgiitteki diger
calisanlara yakin olma duygusuyla kendini ifade ettigi 6zdeslesme boyutu,
kisisel ve orgiitsel amag¢ ve degerlerin uygunlugu olan igsellestirme boyutunu
iceren ve bireyin oOrgilitle biitiinlesme derecesini ifade eden bir kavramdir
(Arks, 1985, 30).

6. Orgiitsel baghlik yalnizca isverene ve ydneticiye sadakat demek degil, drgiitiin
iyiligi ve basarisinin siirmesi icin Orglite dahil olanlarin disiincelerini
aciklayip, caba gosterdikleri bir siirectir (Altug, 1994, 12).

7. Orgiitsel baghlik, érgiitsel amag ve degerlerin igsellestirilmesi ve bu drgiitsel
amag ve degerlere dayali olan gerekli rol merkezlerinin iki boyutlu bir yapiya

dayanmasidir (Dinger, 1998, 31).

4.3.2. Meslege ve Orgiite Baghlik Kavramlar:

Meslege baglilik, orgiite bagliliktan farkli olarak c¢alisanin belirli bir dalda
beceri ve uzmanlik kazanmak {izere yaptigr calismalar sonucunda mesleginin
hayatinda ne kadar 6nemli ve ne kadar merkezi bir yere sahip oldugu ile ilgili bir
kavramdir. Meslege duygusal agidan baglilik, meslegi severek yapma ve meslegi ile
ozdeslesmeyi ifade eder. Orgiite duygusal agidan baghlik ise, o orgiitle 6zdeslesmeyi
ve o oOrgiite ait oldugunu hissetmeyi kapsayan bir kavramdir. Meslege devam etme
arzusu, mesleginden vazgecmeyecek kadar yatirnm yapmis olmak ve vazge¢menin
yiiksek maliyeti ile ilgilidir. Orgiitte kalmaya devam etme istegi de, ayn1 sekilde o
orgilite vazgecemeyecek kadar emek vermis olmak, ayrilmanin yiiksek maliyetinin
olmas1 ya da bagka alternatiflerin olmamasi ile yakindan ilgilidir (Findikg¢i, 2000, 10).
Meslege devam etmenin bir zorunluluk oldugu hissi, bu konuda bir sorumluluk
hissetme ve oOrgiitte kalma sorumlulugu da aymi sekilde bir sorumluluk hissi ile
yakindan 1iligkilidir. Meslege baglhlikla ilgili diger bir degerlendirmeye gore ise
meslege baglilik, kisinin meslegini, calistif1 Orgiitiin bir derece iistiinde tutmus

olmasinin ol¢iisiidiir.

4.3.3. Orgiitsel Baghligin Temel Boyutlari
Orgiitsel baglilik, calisanlarin islerine sarilmasini, uyumunu, rgiitsel deger ve
inanglarina sadakatini igeren bir konudur. Kisaca orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin tiim

psikolojik yapilariyla orgiitlerine baglanmay1 ifade eder. Bu konuda ¢alisma yapanlar
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orgiitsel bagliligin ii¢ temel boyutundan s6z etmektedirler (Simsek, 2003, 19). Bunlar

sunlardir,

4.3.3.1. Uyum Boyutu

Orgiitsel yasamda calisanlar eger tutum ve davranislarini mevcut inang ve
degerler nedeniyle degil de 6diil elde etmek icin sergiliyorlarsa bunun sonucunda
gerceklesen baglilik uyum boyutundadir. Kisaca uyum boyutu, odiillere dayali bir
aracsal baglanmay1 ifade eder. Calisan acisindan uyum boyutunda etkili olan temel
unsurlar sunlardir (Varoglu, 1993, 90);

1. Taninma,

Prestij elde etme,
Yetki sahibi olma,
Yikselme,
Sayginlik kazanma,
Para sahibi olma,
Mevki makam sahibi olma,

Kisisel tatmin elde etme ve,

© o N o gk~ w DN

Gelecege iligkin glivence elde etmedir.

4.3.3.2. Deger Uygunlugu (Ozdeslesme) Boyutu

Orgiitsel yasamda c¢alisanlarin tutum ve davramslar ile orgiitsel deger ve
inanglar uyumlu ise olumlu davraniglarin sergilenmesinin devam etmesi
beklenmektedir. Bunun sonucunda gerceklesen baglihk deger uygunlugu
boyutundadir. Kisaca deger uygunlugu boyutu, ¢alisan ve Orgiitsel deger uyumuna
dayanan bir baghiliktir.

Deger uygunlugu boyutu, calisanlarin yakin olma istekleri ile iliskilidir.
Orgiitsel yasamda ¢alisanlar isteyerek ve benimseyerek birbirleri ya da gruplarla iliski
icine giriyorlarsa deger uygunlugu veya 6zdeslesme boyutu olumlu diizeydedir demek
miimkiindiir. Calisma yasaminda isi ya da orgiitii ile 6zdeslesme insanda huzur ve
mutluluk yaratir. Bunun sonucunda ¢alisanlar sanki kendi evlerine gidiyormusgasina
islerine giderler. Bu huzur ve mutluluk verimliligi de olumlu ydnde etkiler.
Ozdeslesme boyutuna en iyi 6rnek “Japon” orgiitlerini verebiliriz. Ozdeslesme
diizeyinin yiiksek oldugu orgiitlerde ¢alisanlarin istek ve arzular yerine getirildigi ya

da ¢alisanlar desteklendigi i¢in is tatmini de fazladir.
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4.3.3.3. I¢sellestirme Boyutu

Calisanlar ve orgiitlerin degerleri arasinda bir uygunluk s6z konusu ise bunun
sonucunda olusan baglilik igsellestirme boyutunu ifade etmektedir. Calisanlar her
zaman kendi degerleri ile 6rgiitiin degerleri arasinda bir uyumun olmasini arzu ederler.
Eger uyum varsa ¢cok mutlu olurlar ve o orgilitte uzun yillar ¢alismak isterler. Hatta bu
uygunluk onlar igin 6diilden de 6nce gelmektedir. Orgiitsel agidan baktigimizda en
cok arzu edilen baglilik boyutu igsellestirmedir. Ciinkii igsellestirme diizeyinin
yiiksekligi orgiitiin calisanlar1 baska konularda etkilemesini kolaylastirir. i¢sellestirme
diizeyi yiiksek olanlar kendi orgiitlerine daha sahip ¢ikarlar ve her yerde savunurlar.

Orgiitiin en ¢ok giivendigi kisiler de bu calisanlardir.

4.3.4. Orgiite Baghhg Artiran Faktorler

Orgiitsel bagllik, kisinin ¢alismakta bulundugu &rgiitle psikolojik agidan
ozdeslesmesi ve o drgiite ve amaglarina baglanma diizeyidir. Orgiitsel baglilik kisinin
orgiitiin deger ve amaglarina duydugu inanci, orgiit icin fazla diizeyde ¢alisma istegini
ve bu Orglitiin bir liyesi olarak kalma arzusunu igerir.

Orgiitiin  basartlh  bir bicimde faaliyet gosterebilmesinin &nde gelen
kosullarindan birisi orgiitsel yasamin en 6nemli kaynagi olarak kabul edebilecegimiz
insan gilici kaynagmin isini sevmesi, benimsemesi ve isinden tatmin duyarak
caligmasidir. Insanlarin kisa bir siire galistiktan sonra drgiite olumsuz hisler duymaya
baglamasimin sonucunda yeni bir is arayisina girmesi ve daha da kotiisii isten
ayrilmasi, ne birey ne de orgiit acisindan tercih edilecek bir sonugtur (Eren, 2001, 97).
Boylesine olumsuz bir duruma mahal vermek istemeyen yoneticilerin Orglitsel
baglilig1 etkileyen faktorleri belirleyip, bu faktorleri iyilestirme ve gelistirme
konusunda ¢aba gostermesi uygun bir hareket tarzi olarak diisiiniilmelidir. Calisanlarin
orgilite duyduklar1 baghiligi etkileyen faktorleri su sekilde ifade etmek miimkiindiir
(Yigit, 1992, 66);

1. Yas
Cinsiyet
Deneyim
Orgiitsel adalet
Giliven
Is tatmini

Rol belirliligi

N o g k~ D
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8.
9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.

Rol catismasi

Yapilan isin 6nemi
Giivenlik, 6zerklik

Karar alma siirecine katilim
Isin icinde yer alma

Alinan destek

Is giivenligi

Taninma

Yabancilasma

Medeni durum

Ucret diginda saglanan haklar
Caresizlik

Is saatleri

Odiiller

Terfi olanaklar1

Ucret

Tanimlama

Diger calisanlar

Liderlik davraniglari
Disaridaki i olanaklar
Calisanlara gosterilen ilgi Ve,

Rutinliktir.

Orgiitsel baglilig1 arttiran unsurlardan da benzer sekilde bahsetmek uygun

olacaktir. Bunlar,

1. Kontrol: s yasaminda, ¢alisanlara islerini yaparken ya da isleri ile ilgili

kararlar verirken denetleme imkaAnlarmm kullanmilmasidir.

zamanlarda yonetim kademesi, ¢alisma faaliyetlerinin belirlenmesinin
neredeyse biitlin agsamalari i¢in ¢alisanlarin goriislerine basvurmaktadir.
Bu durum ¢aliganlart mutlu ettigi gibi orgiitsel baghliklarin1 da
artirmaktadir. Ciinkli isin bazi asamalarinda kontrol yetkisinin
calisanlara verilmesi onlara glivenildiginin bir gostergesi olarak kabul

edilmektedir (Eren, 1998, 76).

. Vizyon: Vizyon, orgiitiin gelecege yoOnelik felsefesini yansittigi icin

calisanlar etkileyen onemli bir 6gedir. Ciinkii vizyon, Orgiitiin deger,
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ama¢ ve hedeflerini agik ve net olarak yansitmaktadir. Bu nedenle
vizyon da orgilitsel baglilig1 artiran bir aragtir. Vizyon, ¢alisanlar1 daha
verimli 1§ yapmaya yonlendirir. Ciinkii Orgiitiin = gelecegini
yansitmaktadir. Bu da c¢aligsanlara gii¢c vererek orgiite olan bagliliklarini
artirir (Ergun, 1981, 21).

Miicadele: Isgorenlere miicadele ruhu asilamak &rgiitsel baglilig: artirir.
Bagka bir deyisle calisanlar arasinda yarisma ve rekabeti
yayginlastirmak, onlarin islerini daha iyi ve verimli yapmalarin1 saglar.
Bu da onlarin islerine, dolayisiyla orgiitlerine bagliliklarini artirir
(Uysal, 2005, 29).

Ekip Calismasi: Caligma yasaminda ekipler olusturup isleri yapmak
orgiitsel bagliligi artirma yollarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Ekip caligsmasinda birlik, beraberlik ve dayanisma diizeyi yiiksek olursa
buna bagli olarak orgiitsel baglilik da yiiksek olur. Ekip calismasinda
bir sorun ¢ikarsa ¢ok kisa siirede ¢6ziim yolu bulunur. Bu durum ekip
ici dayanismay1 saglar ve sonugta ¢alisanlarin orgiite olan baghiligini da
artirir (Kamer, 1999, 39).

Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiire] yapisim1 tamamlamigsa ve kiiltiirel
yapinin gereklerini de diizenli bir sekilde yerine getirirse, orgiite olan
baglilik da buna gore yiiksek olur. Ornegin, kutlamalar, eglenceler,
odiillerin verilmesi yerine ve zamanina gore yapilirsa c¢alisanlar mutlu
ve huzurlu olur. Bu da hem verimliligi, is tatminini ve orgiitsel basariy1
getirir. Bunlarin gerceklestigi orgiitsel yapiya olan baglhilik da o derece
yiiksek olur (Sisman, 1994, 59).

Calismalarin Karsiligint Almak: Calisma yasaminda isgorenler islerini
basariyla tamamlayinca kendilerine sunulan maddi ve manevi imkanlar
istenilen diizeyde ise orgiitlerine olan baglilik da o oranda yiiksek olur.
Baska bir deyisle ortak kazamimlar ne kadar fazla ise orgiite olan
baghlik da ona gore giiclii olur. Isgdrenler basardiklarinin karsiligini
tam olarak alirlarsa mutlu olurlar ve kendilerine verilecek olan zor
isleri bile severek yaparlar. Ciinkii kafalarinda su diisiince yerlesmistir.
“Eger isimi 1yl yaparsam Orgiitiim mutlaka benim hakkimi verir”

(Evliyaoglu, 1987, 17).
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7.

10.

Iletisim: Orgiitsel iletisim, hem yapilan islerle ilgili geri bildiririm hem
de orgiitte olup bitenler konusunda calisanlara bilgi aktarmasi
nedeniyle orgiitsel baglilig1 saglayan 6nemli bir aractir. Calisanlar neyi,
ni¢in ve nasil yaptiklarini bilirlerse is ne kadar zor olsa dahi severek
yapilir. Ayrica orgiitsel yap1 ya da yapilan isle ilgili bir degisim s6z
konusu oldugunda bunun kendilerini nasil ve ne sekilde etkileyecegini
bilirlerse degisimi daha kolay kabullenirler ve bu da Orgiitiin
menfaatine bir durumdur. Bu, ayn1 zamanda isgorenleri de mutlu eder.
Ciinkii bu yolla kendilerine deger verildigi hissettirilir. Kendilerine
deger verilen iggérenler Orgiitlerine daha c¢ok baglanirlar (Dokmen,
2000, 11).

Deger Verme: Calisma ortamini insani degerlerle donatmak her
orgiitiin temel gorevlerinden biridir. Isgdrenler kendilerine deger
verildiginde islerine ve oOrgiitlerine daha cok baglilik gosterecekleri
bilinen bir gergektir. Ayrica islerinden yiiksek doyum da alirlar. Kisaca,
hangi insan olursa olsun kendisine deger verildiginde mutlu olur ve
mutlulugunu ¢evresine yayar (Ciiceloglu, 2000,10).

Teknoloji: Teknoloji, ¢alisanlarin yeteneklerinin gelismesine katkida
bulunan 6nemli bir unsurdur. Ayn1 zamanda ¢alisanlara bazi kolayliklar
da saglar. Cagin {Uretim tekniklerine uygun olarak teknoloji
yenilendiginde ve bu yenilenmenin ¢alisanlara getirisi de objektif bir
bi¢cimde agiklandiginda insanlar bundan mutluluk duyarlar. Mutlu olan
1ggoren ise oOrgiitiine daha ¢ok baglanir (Kogel, 2001, 21).

Gelistirme: Teknolojik yenilenme ya da bilgi degisikligi karsisinda
oOrgiit yoneticilerinin alacagi tedbirlerden biri de ¢alisanlar1 bu konuda
egitmektir. Egitimler sayesinde isgorenler yeni beceriler kazanirlar. Bir
insanin ige girmeden Once ne kadar egitim goriirse gorsiin, yine de
yapacagl is ya da bilgi yenilenmesi konusunda mutlaka hizmet ici
egitim gormesi gerekmektedir. Egitim alan insanlar hem islerini daha
kolay ve sikilmadan yaparlar hem de kendilerine olan giivenleri artar.

Bu durum onlarin &rgiitsel bagliliklarini olumlu ydnde etkiler (Ozgen,

1998, 41).
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4.3.5. Temel Orgiitsel Baghhk Yaklasimlari
Orgiitsel baglhilik kavramma iliskin olarak degisik yazarlar baz1 yaklasimlar

ortaya koymustur. Asagida bu yaklasimlardan bazilar1 yer almaktadir.

4.3.5.1. Etzoni’nin Orgiitsel Baghhik Yaklasinm

Etzoni’nin Orglitsel baglhiligi, c¢alisanlar1 orgiitsel direktiflere itaatiyle
nitelendirilmistir. Buna gore, orgiitlerin bireyler iizerinde sahip oldugu gii¢ ve yetkinin
temeli, calisanlarin 6rgiit ile ilgisine dayanmaktadir. Bu ilgi veya baglilik, ahlaki ilgi,

hesapl1 ilgi, yabancilastirici ilgi olmak iizere ii¢ bigimde kendini gosterebilir (Simsek,

2003, 83-85).

4.3.5.2. O’Reilly ve Chatman’in Orgiitsel Baghhk Yaklagim
O’Reilly ve Chatman, orgiitsel baglilig1 bireyin orgiitii igin hissettigi psikolojik
bag olarak tanimlamaktadir. Onlara gore orgiitsel baglilik, isgdrenlerin orgiitsel yapiy1
icsellestirmesini  yansitmaktadir. O’Reilly ve Chatman orgiitsel bagliligr {ige
ayirmistir. Bunlar (Williams, 1992, 67);
e Uyum Bagliligi,
e Ozdeslesme Baglilig: ve,
o lgsellestirme Baglihigidir.

4.3.5.3. Kanter’in Orgiitsel Baghhk Yaklasim
Kanter, farkli baglilik bicimlerinin, orgiitlerin, lyelerine yiikledikleri farkli
davranigsal gereklerin sonucu olarak ortaya ¢iktigini ileri siirmiis ve {i¢ baglilik bi¢cimi
tanimlamustir. Bunlar (Winch, 1962, 49);
e Devam Baghlig,
e Birlesme Bagliligi ve,

e Kontrol Bagliligidir.

4.3.5.4. Wiener’in Orgiitsel Baghlik Yaklagim
Wiener, yaklasiminda iki tiir bagliliktan s6z etmektedir. Bunlar (Schein, 1997,
),
e Aragsal Baghlik ve,
e Orgiitsel Bagliliktir.
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4.3.5.5. Staw ve Salancik’in Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Orgiitsel baglilik literatiiriinde énemli gelismelerden biri, Staw ve Salancik’in,
orgiitsel davranis arastirmacilart agisindan baglilik ile sosyal psikologlar agisindan
baglilik arasinda ayrim yapmanin gerekliligine isaret etmis olmalaridir. Buna gore
baglilik, birbirinden oldukg¢a farkli iki olguyu tamimlamaktadir (Can, 1999, 30).
Orgiitsel davraniscilar bu kavrami, isgorenlerin, orgiitin hedefleri ve degerleriyle
0zdeslesme siirecini ve Orgiit iiyeligini siirdiirme istekliligini ifade etmek igin

kullanmaktadirlar. Staw, bunu “tutumsal baglilik” olarak adlandirmistir.

4.3.5.6. Allen ve Meyer’in Orgiitsel Baghhk Yaklasimi
Allen ve Meyer’e gore tutumsal baglilik, ¢alisanlarin Orgiitle aralarindaki
iliskiyi yansitan psikolojik bir durumdur. Orgiitsel baghiligi {ice ayrarak
incelemislerdir. Bunlar (Drucker, 1999, 85);
e Duygusal Baghlik,
e Devam Bagliligi ve,

e Normatif Bagliliktir.

4.3.6 Orgiitsel Baghhk Konusunda Duygusal Baghlik

Orgiitsel baglilik konusunda ¢aligma yapanlar baglilik tiirleri konusunda farkli
yaklagimlar ileri siirmiislerdir. Meyer ve Allen, 1984’te bu yaklasimlardan ilkini
duygusal, ikincisini de devam bagimlilig: olarak isimlendirmis, 1990°da {igiincii bir
bilesen olarak, yapilacak dogru seyin bu oldugu inancindan kaynaklanan, orgiitle
kalma zorunlulugu hissi anlamina gelen normatif bagliligi eklemislerdir. Meyer ve
Allen, literatiirdeki tiim tanimlarin ii¢ genel temadan birini yansittigini 6nererek, bu ii¢
bilesenin birbirleri ile iligkili oldugunu vurgulamiglardir. Baglilik, ¢alisanin orgiitle
iliskisini karakterize eden ve orgiitteki {liyeligine devam etme veya etmeme kararlari
konusunda etkisi olan duygusal bir durumdur (Aydin, 2002, 30).

Duygusal Baglilik: Duygusal baglilik, temelde is tatmini ve orgiitsel adalet gibi
olumlu is tecriibelerinden gelisir ve daha yiiksek diizeylerde oOrgiitsel vatandaslik
davranig1 ve daha diisiik diizeylerde isten geri ¢ekilme davranisi gibi arzu edilir ve
sonuclarla iligkilidir. Porter ve arkadaslarinin tutumsal baglilik adi altinda yaptig

caligmalar bu duygusal bilesenle ilgilidir (Balci, 2007,45).
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4.3.7. Orgiitsel Baghligin Sonuglar

Orgiitsel amaglar1 basarmak, baska bir deyisle etkili olmak isteyen bir ydnetici,
astlarinin orgiite duyduklar1 baghlik diizeyini artirmak konusunda 6zel bir g¢aba
gostermelidir.

Bir yoneticinin astlarinin  orgiitsel baglilik diizeyini artirmasinin pratik
yollarindan birisi, astlarin bireysel hedefleri ile oOrgiitsel hedeflerini paralel hale
getirmektedir. Isgdrenler orgiitsel amaclar1 gergeklestirirken, bir yandan da bireysel
hedeflerini gergeklestirdiklerini hissederlerse calistiklar1 Orgiite daha fazla baglilik
duymaya baslayacaklardir. Orgiitsel baghlik diizeyi yiiksek olan isgdrenler,
kurumlarinin bagarili olabilmesi igin ellerinden geleni yapacak ve kendilerinden
beklenenin 6tesinde ¢aba sarf edeceklerdir (Erdem, 1996, 58).

Orgiitsel amaglarin igsellestirilmesi, yalnizca belli bir roliin basar1 derecesinin
nitelik ve nicelik yoniinden artmasina ve devamsizligin ve isgiicii devrinin azalmasina
katkida bulunmakla kalmayip ayn1 zamanda bireyi, orgiitsel yasam ve en iist diizey
sistem basarisi i¢in gerekli goniillii eylemlere yoneltecektir.

Astlarinin orgiitsel baglilik diizeyini artirmak isteyen bir yOnetici, isyerinin
fiziksel kosullarini insan onuruna uygun bir nitelikte olmasma o&zellikle 6nem
vermelidir. Uzun bir zaman dilimini isyerinde geciren astlar i¢in uygun fiziksel
kosullara ve yeterli kaynaklara sahip oldugunu hissetmek biiylik 6nem tasir. Bu
nedenle, isin etkili bir bicimde yerine getirilmesi ve eksiksiz bir amag¢ tasarimi igin,
astlarin ihtiya¢ duyduklart her tiirlii kaynagin sunulduguna emin olmak biiylik bir
oncelik tasiyacaktir. Isini rahat, saglikli ve emniyetli bir is ortaminda ihtiya¢ duydugu
her tiirlii kaynaga sahip olarak yaptigini hisseden isgorenin orgiitiine duydugu sadakat
diizeyi artacaktir (Erdogmus, 1999, 29).

Gerek sahip olunan degerler, gerekse benimsenmis bulunan politikalar
itibariyle, calistiklar1 Orgiit ve kendileri arasinda bir uyum hisseden ¢alisanlar, o
orgiitiin toplumsal imajin1 gelistirmek konusunda calisacaklar ve tiim tanidiklarina bu
isletmenin c¢alismak i¢in ideal bir yer oldugunu ifade edeceklerdir. Bu orgiitiin bir
parcast olmak, aidiyet ihtiyaclarinin karsilanmasina olanak taniyacak ve boylelikle
isten duyulan tatmin diizeyi kendiliginden artacaktir. Tatmin diizeyi yiiksek bir
isgdrenin performans: artacak ve sonugta Orgiitiin genel ve o6zel amaglarinin
basarilmas1 yoniinde daha fazla ¢aba harcama egilimi s6z konusu olacaktir (Balgik,

2005, 56).
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Calistiklart  orgiitte degerli olduklarin1 hisseden ve amag¢ basariminin
vazgecilmez bir pargasi olduklarina inanan astlarin isgiicii kaybi diisiik olacak, baska
bir deyisle, calistig1 orgiitle psikolojik agidan 6zdeslesmis, Orgiite ve amaglarina
sadakatle baglanmig olan isgérenlerin yeni ve daha cazip bir is arama egilimleri
azalacaktir. Cok cesitli caligma alanlarinda yapilan arastirmalar duygusal orgiitsel
baglilik ile artan i basarimi, artan 6rgiitsel vatandashik davranisi, artan devam orani,
azalan iggiicli kayb1 gibi olumlu ve arzu edilir is sonuglar1 arasindaki iligkileri ortaya
koymustur. Orgiite duydugu duygusal baghligi artan isgdrenler, sonucta Orgiitiin
tamamina faydasi olacak bireysel ve toplumsal davranislar gelistirmektedirler. Ayn
orgiitte daha uzun yillar ¢alisan isgorenler, elde ettikleri deneyim sayesinde daha
basarili igler gerceklestirecek ve daha yaratict olma konusunda istek duymaya
baglayacaklardir. Yaratict isgorenlerin yer aldigi bir orgiit ise rakipleri ile daha kolay
rekabet edebilir bir konuma gelecektir.

Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan isgdrenler, orgiitlerinin basaril
olabilmesini saglamak iizere, gorev tanimlarinda yer almayan isleri bile tereddiitsiiz
bir bigimde kabul edecek ve boylelikle kurumun “yasam siirdiirme” amacina katki
saglayacaklardir.

Bir ¢alisanin orgiitiine baglanabilmesinde yoneticilerinin adil davranislar
sergilemesinin ve orgiit genelinde sicak bir iklim yaratmasiin yadsinamaz bir 6nemi
oldugunu da ifade etmek gerekmektedir. Esitleri ile benzer bir bi¢imde
odiillendirildigine ya da cezalandirildigina inanan isgoren o orgiite daha fazla giiven
duyacaktir. Bu nedenle etkili olmak isteyen bir yOneticinin terfilerde, 6demelerde,
egitim olanaklarinin ve her tiirlii kaynagin tahsisinde olabildigince adil davranislar
sergilemesinin Onemine isaret etmek anlamli olacaktir (Altay, 2005, 40). Adil
uygulamalarin drgilitsel sonucu ise isgdrenin orgilite duydugu giivenin ve sonug olarak
orgiitsel baglhilik diizeyinin artmasidir.

Is tecriibeleri araciligiyla baglihigin artirilmasma iliskin genel bir teori
fayda/maliyet hesabidir. Teoriye gore bireyler is 6zelliklerini, bu 6zelliklere ne kadar
deger verdiklerine ve/veya onlari ne kadar tecriibe ettiklerine gore, odiiller ve
maliyetler olmak {lizere iki kategoriye koyar. Faydalar; zorlayicilik, 6zerklik, amir
destegi, calisma arkadaslarinin destegi ve Orgiitsel adalet gibi is oOzellikleridir.
Maliyetler ise is tehlikelerini, stresi ve rutinlesmeyi icermektedir. Bu diisiinceye gore,

faydalar artip, maliyetler azaldikga, baglilik artacaktir (Dogan, 1996, 38).
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Bu fayda/maliyet goriisii, orglitsel bagliligi dort basamakli bir siire¢ olarak
aciklayan geleneksel teori ile tutarhidir. Buna gore oOncelikle orgiit, isgorenin
ihtiyaclarin1 karsilar. Ikinci olarak, ihtiyaclar1 karsilanan isgdren, orgiit ile arasinda
olumlu bir degis-tokus iliskisi algilar. Ugiincii asamada, isgdren ¢alisma oOrgiitiine
kars1 olumlu bir egilime girer. Sonug olarak da isgoren orglitiine daha bagh hale gelir.
Tam zamanh isgorenlerde, duygusal bagliligin bu degis-tokus iliskisi araciligiyla
aciklanmasi, ¢esitli caligsmalarda destek bulmustur (Ekin, 1989, 36).

Calisanlarin  orgiitsel baglilik diizeylerini artirmak isteyen yoneticilerin
elindeki bir diger etkili yontem, orgiit genelinde basarili iletisim uygulamalarina
agirlik vermek ve astlar1 kendilerini ilgilendiren kararlar konusunda olabildigince
erken yeterince bilgilendirmektedir. Etkili iletisim uygulamalari astlarda
onemsendikleri konusunda bir algilama yaratacak ve kendilerine iletilen bilgiler
1s181inda gerekli adimlar1 zamaninda atabileceklerdir.

Amir destegi, bireye amiri tarafindan saglanan dikkatin, 6zenin, bilginin ve
yardimin derecesidir. Bu destek hem giiven mekanizmasi araciligiyla artan faydalar,
hem de gerilim veya stres yaratan faktorlerin roliinii sinirlandirmasi agisindan azalan
maliyetler hanesinde algilanabilir. Giiven, iki diizeyde etki gosterebilir. Birincisi, tipki
egitim ve gelistirme konularinda oldugu gibi giiven de Orgiitiin isgdrene olan
baghiligin1 temsil edebilir. Bir amir, isgorene ilgi gostererek ve Orgiitiin ona deger
verdigini ileterek isgdrenin orgiitiine bagliligini saglayabilir (Dogan, 1996, 76).

Isgdrene yapici geribildirim saglayan, dzellikle de bu geribildirimde isgdrenin
kendisine de s6z hakki taniyan bir amir, bu davranisiyla orgiitteki giiven algisini
gelistirecektir. Is ortaminda giiven yaratacak bir diger uygulama ise isgdrene is
giivencesi sunmaktir. Isini basariyla yaptig1 siirece isinden kovulmayacagma inanan
bir iggoren o Orgiite daha fazla baglilik hissedecektir.

Astlar karar verme siirecine katmak ya da hi¢ olmazsa nihai kararlar
vermeden Once fikirlerini sormak oOrgiitsel baglilik ile sonuglanacak bir baska
uygulamadir. Insanlar, dahil olduklar1 herhangi bir kararm gerektirdigi eylemleri
gerceklestirme konusunda daha istekli olacaklardir. Yetki ve sorumluluk diizeyleri
acikca belirlenen, iyi gorev tanimlar1 yapilmis iggorenler, karar siirecinin bir parcasi
olduklarin1 hissettiklerinde daha fazla tatmin duymaya baslayacaklardir. Sonug ise
orgiitiin amag ve degerlerine daha fazla sahip ¢ikan mutlu bir iggéren grubunun ortaya

¢ikisi olacaktir (Balci, 2007, 33).
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Sonug¢ olarak kisi eger organizasyon degerlerine bagh ise ve bu degerlerin
gergeklestirilmesine  katkida bulunmak istiyorsa, organizasyondan ayrilmak
istemeyecektir. Yiiksek seviyede duyulan bagliligin cogu zaman daha fazla
sorumluluk sahibi olma, daha fazla sadakat ve daha yiiksek verimlilikle sonuglanacagi

agiktir.

4.4, Orgiitsel Davranis

Orgiitler incelendiginde bunlarmn birer sosyal sistem oldugu goriilecektir. Bu
sistemde calisacak ve onu yoOnetecek insanlarin onun yapisini da bilmesi gerekir.
Sadece i¢inde calisan insanlar degil toplum da organizasyonlar1 iyi anlayip yasamini
kolaylastirmak icin onlar1 etkin bir sekilde kullanmalidir. Ancak bu anlayis kolay bir
is degildir. Ornegin, orgiitsel bir yapinin bir yoniinii olusturan teknolojiyi anlayip
kullanmak tek basina hayli bir zor durumken buna bir de insan faktorii katilinca isler
daha da karmasik bir hal almaktadir. Ciinkii, biyolojik gereksinimlerinden yetistigi
ortama pek cok faktoriin etkisi altinda kalan insanin davranisini 6nceden kestirmek
oldukga giictlir. Mekanik aletlerde oldugu gibi insanin da bir kullanma kilavuzu olsa
ortaya ¢ikacak davranmiglari bilinebilir, ancak bdyle bir durum s6z konusu degildir.
Boylece, davraniglar1 farkli, beklentileri ve istekleri de farkli olan insanlarin

sorunlarina ideal ¢ozliimler getirmek de miimkiin gériinmemektedir (Efil, 1996, 90).

4.4.1. Orgiitsel Davrams Kavram

Bir disiplin olarak orgiitsel davranis, orglitlerdeki insanlarin nasil davrandigin
kavramaya ve ortaya ¢ikarmaya ugrasan c¢alisma ve uygulamalarin biitliniini
anlatirken, kavram olarak “orgiitsel davranis” insanlarin orgiit i¢indeki davranigini
anlatmaktadir.

Insan toplulugu, bireyler ve kiigiik-biiyiik gruplardan olusmaktadir. Gruplar
resmi ve gayri resmi olabilir. Orgiitler insan unsuruyla ¢ok dinamiktirler. Orgiitler
olusur, degisir ve dagilirlar. Ciinkii diinya degismekte, olaylar degismekte, ortam
degismekte ve insan degismektedir. Insanlar birey olarak dahi degisim iginde bir
siireklilik yasarlar. Orgiitler kendilerini kuran insanlarin gereksinimlerini gidermek
i¢cin kurulmuslardir (Sisman, 1994, 37).

Her orgiit icinde degisik bir hiyerarsik yapilanma vardir. insanlarm statiileri ve
rolleri farklidir. Bu statii ve rolleri de diger insanlarla olan iligkilerinin seklini belirler.
Orgiit iginde giiciin ve yetkinin derecesi diger insanlar iizerindeki etki oranim da

belirler. Ornegin, liderin aldig1 karar tiim grup iiyelerini etkiler.
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Teknoloji, insanlarin c¢alismasi i¢in gerekli olan fiziksel ve ekonomik
kaynaklar1 anlatmaktadir. Teknolojinin is iliskileri iizerinde onemli bir etkisi s6z
konusudur. Biiro temelli bir orgiitte, silahli bir orgiit i¢indeki iliskiler farklidir.
Teknoloji insanlarin islerini  genellikle kolaylagtirirken bazen de problem
olusturmaktadir. Ornegin, haberlesme teknolojisindeki gelismeler insanlara diinyay:
sesli ve goriintiilii olarak sunarken kisinin 6zel hayatina da bir tehdit olusturmaktadir
(Eryilmaz, 1993, 75).

Insanlar gibi orgiitler de dogada tek baslarma bulunmazlar. Cevrelerinde
kendilerini etkileyen ve kendilerinin etkiledigi diger orgiitler vardir. Oyleyse orgiitsel

davranis dis ¢evreden de etkilenmektedir.

4.4.2. Bireysel Davramis Kavrami

Bireysel davranmistan kastedilen bireyin tek basina yaptigi davraniglardir.
Duygulari ve yetenekleri son derece karmasik olan insanoglunun davraniglari da son
derece karmagiktir. Ayn1 anne ve babadan olan, ayni ¢evrede yetisen, ayni uyaricilara
maruz kalan insanin davranislari bile ¢ok ¢esitlilik arz etmektedir (Ozgen, 1998, 49).
Scott ve Mitchell, kisilik farkliliklarini temel olarak ii¢ silirece baglarlar. Algilama,
giidiilenme ve kisilik gelisimi. Algilama, insanin gevresindeki nesne ve olaylar1 duyu
organlariyla tantyarak onlara bir mana vermesi, yorumlayip agiklamasidir. Giidiilenme
ise “insanin istenen bazi davramiglarda bulunmasi igin itilmesi, dirtiilmesi ve
ozendirilmesini” belirtir. Kisiligin olusup gelismesinde ise temel olarak dort etkenin
rol oynadig1 goriilmektedir. Biyolojik, psikolojik, sosyal ve egitim-6gretim faktorleri.

Bunlar bireyin 6rgiitten bagimsiz davranislaridir (Versan, 1978, 53).

4.4.3. Yonetim ve Orgiitsel Davranis

Yonetim, yonettigi insanlarin mutlulugunu saglamak icin onlar1 sevk ve idare
etmektir. Her yonetim bir organizasyon i¢inde gerceklesmektedir. Orgiitiin hedeflerine
ulagmasi i¢in Orgiit liyeleri arasindaki iligkilerin ve davranigin kalitesinin artirilmasi
gerekmektedir. Bu tiim orgiit iiyeleri igin gegerlidir. Ozellikle liderlere bu standartlarmn
artirilmasi i¢in biiylik sorumluluk diiser. Ciinkii liderler orgiit icerisinde digerlerini en
yiikksek diizeyde etkileme kabiliyeti ve yetkisine sahip kisilerdir. Ydneticiler,
insanlarin motive edildigi, birlikte calistigt ve daha etkili kisiler olduklar1 bir iklim

yaratmaya c¢alisir (Kogel, 2001, 100).
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4.4.4. Orgiitsel Davramisin Tarihsel Gelisimi

Her ne kadar insan iligkilerinin varlig1 insanoglunun ortaya ¢ikmasina kadar
giderse de bunun bilimsel bir sekilde incelenmeye baslamasi yeni bir olgudur.
Insanlarin ¢alisma hayatindaki ya da genel olarak tiim orgiitlerdeki davranislarmin
incelenmesi olgusu yirminci yiizyilin baslarinda baslamstir.

Ik bilimsel galigmalar “bilimsel ydnetimin babas1” olarak bilinen Frederick W.
Taylor’a ait ¢aligmalardir. Taylor’un 1990’larin basinda, yonetime getirdigi yeni
acilimdan orgiitsel davranis da nasibini almistir. Taylor, “nasil ki bir is i¢in en iyi bir
makine varsa insanlarin islerini yapmalarinin da en iyi yolu vardir” diye
diisiinmekteydi (Eren, 2001, 87). Taylor’un kitabin1 1911 yilinda basilmasindan dokuz
yil sonra Whiting Williams iscilerle birlikte c¢alisarak gozlemlerini “Iscilerin
Aklindaki Nedir?” adli eseriyle kaleme almistir. Bilimsel yonetim anlayisina gore
“insan organizmasi oldukc¢a verimsizdir, amag, basit bir makine olan insan
organizmasini iiretim siirecinde olanaklar i¢inde en iyi bi¢imde kullanarak, genel
amagli bir mekanizma olan kisiyi, daha verimli 6zel amagli bir mekanizmaya
dontstiirmektedir (Demir, 2003, 40).

1920’ler ve 1930’larda Elton Mayo ve F.J. Roethlishberger’in Western
Elektrik Sirketinin Hawthorne fabrikalarinda yaptiklar1 deneyler bir baska doniim
noktast olarak bilinmektedir. Sonuglar oOrgiitlerin sosyal bir sistem ve iscilerin de
bunun en 6nemli unsuru oldugunu gosterdi. Deneyler, is¢ilerin basit bir ara¢ degil
ozellikle grup icinde ¢ok karmasik bir yapiya sahip oldugunu gostermistir. Mayo
caligmalariyla Onceleri insan iliskileri daha sonralari ise Orgiitsel davranis denen
disiplinin “babas1” olarak anilmaya baslanmistir. Taylor iiretimi Glgerek artirirken,
Mayo ve takipgileri ise iiretimi insancil boyutuyla artirmaya ¢alistilar. Insan Iliskileri
Okulunun, orgiitiin bigimsel yapisini ve amaglarini ihmal ettigi sdylenebilir. Bu yonii
akimin 6nemli bir eksigidir (Can, 1999, 98).

Tarihsel olarak, orgiitsel davranis konusundaki arastirmalar iki diisiince ve
yontemle yapilmaktadir. Bunlar deneysel psikoloji ve iliskisel psikolojidir. Birinci
yontemde bilim adamlar1 Orgiitsel is basarimi {izerinde degismelerin etkilerini
gozleyebilmek i¢in var olan durumda sistemli olarak yapay degisme olustururlar.
Ikinci ydntemde ise bilim adami oncelikle bireysel ayriliklarin  bulundugu
degiskenlerle ilgilenir. Varolan degiskenler arasindaki iliskilerin godzlenmesine

dayanan bu yontem, kosullarin ve durumlarin deneysel olarak denetim altinda
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tutunamadig@1 bir olaylar ¢esitlenmesini bilimsel olarak incelemeye olanak verir
(Arkis, 1985, 43).

4.4.5. Orgiitsel Davramisin insan Ogesi

Orgiitsel davranisin temel olarak, insan, yapi, teknoloji ve orgiitiin i¢inde yer
aldig1 dis gevre olmak iizere dért ana unsuru vardir. Orgiitlerde tiim 6rgiit iiyelerinin
ortak davraniglari oldugu gibi ast-iist iliskilerinde de farkli davranislar
sergilenebilmektedir. Dolayisiyla orgiitlerdeki insan davraniglarimi {i¢ kategoride ele

almak daha anlasilir bir inceleme olanagi sunacaktir.

4.4.5.1. Organizasyonda insan Davranslari
Sirasiyla, organizasyonlarda goriilen baglica insan davraniglart  ve

siniflandirmalari basliklar altinda ele alinmistir.

1. Organizasyonu Benimseme ve Orgiit Kimliginin Olusumu

Insanlar goniillii olarak bir drgiite katilirlar ya da bir sekilde kendilerini bir
orgiit icinde bulurlar. Orgiit icerisinde bulunma, zamanla Kkisinin Orgiitii
benimsemesine ve kendini oOrgiitle 6zdeslestirmesine yol acar. Gruplar1 diger insan
topluluklarindan ayirt eden en 6nemli 6zelliklerden birisi olan “grubu grup olarak,
kendilerini de 0 grubun iiyeleri olarak gérme” anlayis1 orgiitlerin de bir grup oldugu
inanis1 ¢ercevesinde Orgiitlerde de goriilmesi gerekir (Aydin, 1991, 29).

Bireylere, sosyallesmeyle alt-kiiltiiriin aktarilmasi ve bireyin kendini orgiitle
Ozdeslestirmesi, Orgiite ait gormesi, Orgiitsel kimlik olgusunu gelistirmektedir. Bu

aidiyet duygusu oOrgiit iiyesinin kimliginin bir pargas1 olmaktadir.

2. Orgiitsel Dayamisma
Ortak bir alt-kiiltiir, ortak sosyallesme sonucu ortaya ¢ikan orgiit kimligi orgiit
tiyelerinin aynilagsmasini saglamakta ve birbirlerine destek olma duygusuna yol
acmaktadir. Alt kiiltlirlin bir sonucu olarak “biz ve onlar” ayirimi ortaya ¢ikmakta;
insanlar, kendi orgiit kiltiirline yakin gordiiklerini “biz” kategorisine sokmakta,
digerlerini de “onlar” kategorisine sokarak birincilere yaklasmakta, ikincilerden ise

uzaklagmaktadir (Dinger, 1998, 81).
Orgiitler icerisinde olusabilecek dogal orgiitler ya da diger bir deyisle
gruplasmalar bazen grup dayanismasini olumsuz etkileyebilir. Ozellikle gruplar

arasinda rekabet ve hasimlik dogmussa orgiit bundan biiyiik zarar goriir. Oyle ki
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orgiitii bolinmeye kadar gotiirebilir. Ancak, gruplar arasinda diismanlik yok ama
diisiik seviyede bir rekabet varsa bu durum disariya pek yansimaz ve diger orgiitlere
kars1 Orgiit liyeleri arasinda dayanigsma goriiliir. Bu durumu “kol kirilir yen iginde

kalir” atasOzii ile 6zetlenebilen bir durumdur.

3. Orgiit Amaclarim Gerceklestirme

Her orgiitiin belirli bir amact vardir ve orgiit iyelerinin ana gdrevi bu amaci
gerceklestirmektir. Orgiit iiyeleri dis diinyadan, orgiit disindan ya da orgiit i¢inden
cesitli uyarilar alirlar. Ornegin, orgiitteki iistlerinden emir ve talepler alirlar. Bu
uyarilara cesitli tepkilerde bulunurlar. Orgiitsel amaglarim gergeklesmesi icin
iiyelerden beklenen orgiitiin beklentileri dogrultusunda tepki vermeleridir. Orgiit
icinde ideal olan bireyin her zaman Orgiitsel amaglara uygun tepkide bulunmasidir
(Ceylan, 1997, 56).

Orgiitiin amaglarin1 gerceklestirmek icin koydugu normlara uymamanin cezasi
orgiitten oOrgiite degisiklik gosterebilmektedir. Bazi orgiitler kiigiik kural ihlallerine
g0z yumarken, asker ve polis orgiitleri ya da teror orgiitleri gibi koyu disiplinin hakim
oldugu orgiitlerde en ufak bir kural ihlaline bile ddiin verilmemektedir. Ornegin, teror
orgiitlerinde kurala uymamanin cezast bazen ihanetle suglanip Oldiiriilme
olabilmektedir. Bu sekilde kati disiplinin olmadig1 orgiitlerde ise Orgiit iiyelerinin
kural ihlallerinde genellikle bir sans daha verilir. Uygulamada yararli goriilebilen

onemli bir ayrint1 olarak dikkate alinmasi gereklidir (Erkal, 1995, 43).

4. Orgiitsel Davramsta Algilama

Algilamayr kisaca “bireyin uyarict bildirimi duymast ve yorumlamas1”
seklinde tanimlayabiliriz. Orgiitsel algilamada bireyin algisim icinde bulundugu
orgiitiin sekillendirdigi goriilmektedir. Burada fiziksel algilamadan ziyade sosyal ve
psikolojik etkenler de s6z konusu olabilmektedir. Kisi, toplumda kendi 6rgiitiiyle ilgili
olay ve haberleri daha ¢abuk algilar. Ornegin, televizyon ve gazetelerde orgiitiiyle
ilgili bir haber varsa hemen dikkat kesilir. Kisi bu haberleri isine geldigi gibi
yorumlar. Optik algi yanilmalari gibi orgiitsel ortamdan kaynaklanan sosyal algi
yanilmalari da olabilir. Ornegin, bir A partisi mensubu, muhalif B partisi tarafin1 tutan
bir gazetenin A partisiyle ilgili tarafsiz haberini partinin aleyhinde olarak algilayabilir
(Yiksel, 1997, 69).

Orgiitteki degisime direnilmesinin temelinde de 6rgiitiin mevcut degerlerine

sahip c¢ikma giidiisii rol oynamaktadir. Ozellikle koklii degisiklikler durumunda
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muhafazakar kesimde degisiklik Onerileri Orgiitiin degerlerine saldir1 seklinde

algilanir.

5. Organizasyonda Kabul ve Ayrilmalar

Orgiitler siirekli hareketliligin oldugu, degisen, gelisen dinamik bir yapiya
sahiptir. Orgiitler incelenirken genellikle iiye sayilarmin sabit oldugu farz edilir.
Ancak Orgiitiin liye say1s1 yeni gelenler ve orgiitten ayrilanlarla siirekli degigsmektedir.

Orgiite katilan {iyelerin toplumsal statiisii ve taninmush@ orgiit iiyeleri
acisindan Onemlidir. Toplumda statiisii yiiksek ve sevilen birisinin orglite girmesi
orgiit iiyeleri tarafindan olumlu karsilanabilmektedir. Ornegin, sevilen bir kimsenin
bakan olmasi durumunda o bakanliktakiler bunu sevingle karsilarlar. Sevilmeyen bir
kimse ise tam tersi etki yaratir. Diisiince, ideoloji yogun orgiitlerden ayrilmalar ise hos
karsilanmaz. Ayrilanlar bazen diisman bile ilan edilebilirler. Ciinkii bu gibi orgiitlerde

haklilik bazen iiye sayisiyla dl¢tliir (Yigit, 1996, 38).

6. Organizasyonlarda Demografik Yap1

Orgiitiin demografik yapisi dendiginde onun niifus 6zellikleri anlasilmaktadir.
Bu gruba iiye sayisi, cinsiyet, yas kompozisyonu vb. konular girmektedir. Orgiitlerin
iiye sayis1 su kadar olmalidir diye kesin bir say1 vermek olanaksizdir. Orgiit birkag
kisiden olusabilecegi gibi en genis Orgiit dedigimiz devlette milyonlarca liye vardir.
Uye sayisinin ¢oklugu orgiit iiyelerinin morali agisindan olumluluk arz etmektedir
(Tortop, 1994, 48).

Uye sayis1, cinsiyet gibi yas konusunda da tiim &rgiitler igin gegerli bir yas
vermek olanaksiz goriilmektedir. Bazi orgiitlerde yas onemli olurken digerlerinde
onemli degildir. Ornegin, gencler icin kurulan orgiitlere belli yasm iizerindekiler

alimmayabilir.

7. Organizasyonlarda fletisim
Stirekli etkilesim halinde olan insanlar bu etkilesimi iletisim aracilifiyla
saglamaktadirlar. Orgiitlerin istenen amaclar1 gerceklestirmeleri iyi bir iletisim
saglamalariyla miimkiindiir. Iletisim, “istenen sonuglar1 basarmak ve davranislari
etkilemek amaciyla insanlar arasinda sozlii ya da sozlii olmayan diger araclarla anlayis
saglamadir”. Orgiitlerde iletisimin iki amaci vardir. Bunlardan birincisi “orgiitiin

amaclar1 gergeklestirmede arac1” olmasi, ikincisi de orgiit liyelerinin “iletisim yoluyla
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orgiitsel planlar istekli ve sevkli bir bicimde basarmak i¢in canlandirmalari”dir
(Ugman, 1990, 70).

Bir ya da birden fazla amaci gergeklestirmek iizere kurulan Orgiitlerde en
azindan amag birligini saglamak i¢in etkin bir iletisime gereksinim vardir. Dolayisiyla
iletisim Orgiitiin yasamasi i¢in gerekli en hayati islevlerinden birisidir. Geleneksel
yoneticiler amaclara ulagsmak i¢in verilen emirler disinda iletisim yapmak
istememekteydiler ancak gelisen sartlar iletisimin sartlarini genigletmistir.

Bi¢imsel (resmi) iletisim, yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay
olarak uygulanabilmektedir. Orgiitteki hiyerarsik yap:1 dikey bir bilgi akisin
gerektirmektedir. Orgiitlerin hiyerarsi semasina bakilinca kimin kiminle iletisim

kuracagi anlasilabilir (Ciiceloglu, 2000, 51).

8. Organizasyonlarda Doyum

Doyum, orgiit iiyelerinin 6rgiit iyeligi hakkindaki olumlu duygularidir. Diger
bir deyisle, orgiit iiyelerinin, Orgiit liyesi olarak, ya da orgilite katilmadan onceki
orgiitten maddi-manevi beklediklerinin ger¢eklesmesi sonucu duygusal olarak tatmin
olmalanidir. Eger gerceklesenler beklentileri karsiliyorsa orada doyum var aksi halde
orada doyum yoktur. Dolayisiyla doyum mutlak bir 6l¢iisii bulunmayan kisiden kisiye
degisen goreceli bir kavramdir. Doyum bir diger yoniiyle orgiitte iiretkenligi artiran
nedenlerden birisidir (Ozgen, 1998, 92).

Isin niteligi, kisinin kendini gelistirmesine olanak sunup sunmadigi gibi
ozellikler de iste doyum veya doyumsuzluga neden olmaktadir. Bir orgiite baglilik
insanin sosyal bir ihtiyaci olarak ortaya ¢ikmakta ve bu yoniiyle bir topluluga katilma

kendi basina bile bir doyum saglamaktadir.

9. Organizasyonlarda Ozdeslesme

Buchanan, o6zdeslesmeyi “Orgiitiin amaglarina ve degerlerine, amag ve
degerlerin gerceklestirilmesiyle ilgili olarak kendi roliine ve orgiite, yanli, duyussal bir
baglilik” diye tamimlamaktadir. Orgiitle 6zdeslesme icin ii¢ temel 6ge vardir.
Bunlardan birincisi, “bireyin orgiit amacglarina ve degerlerine kuvvetle inanmasi,
onlar1 kabul etmesidir.” Ikincisi, “bireyin rgiisel roliinii olusturan eylemleri isteyerek
yapmasidir. Orgiit amagclarini kendi amaglariymis gibi benimseyen bir gorevli igin,
onlarin gergeklestirilmesine ¢alismak onemli bir doyum kaynagidir.” Ugiinciisii ise

“gorevlilerin 6rgiit {iyeligini siirdiirmeye istekli olmalaridir. Orgiitle &zdeslesen
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bireyler, ticret, ylikselme ve sayginlik bakimindan daha elverisli kosullar bulsalar bile

ondan ayrilmayabilirler” (Uysal, 2005, 65).

10. Orgiitsel Catisma

Diger bazi kavramlar gibi ¢atismanin da degisik tamimlar1 yapilmaktadir.
Burada bunlardan en genel olan tanim1 vermek faydali olacaktir. Catisma; bir segenegi
tercih etmede bireyin ya da bir grubun giicliikle karsilasmasi ve bunun sonucu olarak
karar verme mekanizmalarinda bozulmadir.

Orgiitler aras1 ¢atismada Orgiitiin bir baska orgiitle catismasi séz konusudur.
Ornegin, personelinin maaslarinin az oldugunu ve artirilmasini isteyen bir bakanlik ile
maaglara zamma karsi ¢ikan Maliye Bakanlifinin catigmasi Orgiitler arasi bir
catismadir (Tinaz, 2005, 75).

Catismalarin ¢ozlimii ise kisi ve kosullara gore degismektedir. Bilmezlikten
gelme veya kayitsizlik yaklagimi, geciktirme yaklagimi, inandirma yaklagimu,
yumusatma yaklasimi, kura ¢ekme yaklagimi, sorun ¢oézme yaklasimi, li¢lincii bir
tarafin yargisi, politik yaklasimlar, pazarlik etme ve karsilikli 6diin verme, oylama
yontemi, catismanin etkilerini degerleme yoOntemi, mesgul etme ydntemi, yeni
olanaklar bulunmasi, Orglitsel Onlemler alma, oOrglit gelistirme tekniklerinin
uygulanmas1 catismalarin ¢oziimlemelerini genel cergevede saglayan yontemlerdir

(Eren, 2001, 84).

11. Organizasyonlarin Tutumlara ve Tutum Degistirmeye Etkisi

Orgiitler iiyelerinin tutumlarini da etkiler. Bu etki daha ziyade olusan orgiit
kiiltiiriine bireyin de uymas: seklinde gerceklesir. Orgiitlerde zaman icinde bir kiiltiir
olusur. Birey de &rgiite girince drgiitiin bu kiiltiiriinden etkilenmektedir. Orgiittekilerle
catisma ortami yaratmamak i¢in Orgiitteki ortak davranis ne ise ona uyacaktir. Belki
baslangicta mevcut tutumuna ters gelen tutumlar edinecektir. Grup normlarma aykir
tutum ve davranis1 olan bireyin bu davranis1 orgiittekilerin anlatimi ya da bazi baskilar
orgiitiin genel egilimine doniisecektir. Orgiit baskis1 denilen bu baskiya genelde kimse
karst koymak istememektedir ¢linkii Orgiit insanlarin nasil giyineceklerine, ne
yiyeceklerine, hangi konular1 konusacaklarina kadar ¢ogu alana etki edebilmektedir

(Pazarcik ve Giiltekin, 1998, 44).
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12. Organizasyonlarda Giidiileme

Organizasyonlarda giidiileme, “Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarini tatminle
sonuc¢lanacak bir ig ortami yaratarak bireyin harekete ge¢mesi icin etkilenmesi ve
isteklendirilmesi siireci” diye tanimlanmaktadir. Orgiitte verimliligi ve devamu
saglamak ic¢in glidiilenme sarttir. Literatiirde genel kabul goren goriis, insan
davraniglarinin temelinde ihtiyaglarin oldugudur. Bu ihtiyacglar1 uyarict giic giidiidir.
Gudi, “harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoneltici” gii¢ olarak
tanimlanabilir. Dolayisiyla insanlarin ihtiyaglari giderilmeli, bunun ic¢in bu gii¢
harekete gecirilmeli, diger bir deyisle insanlar giidiilenmelidirler (Kogel, 2001, 55-56).

Orgiitlerde yoneticilere diisen en biiyiikk gorevlerden biri, ¢alisanlarm
ihtiyaglarim1 bilip onlart iyi bir sekilde giidiilemektir. Sosyal oOrgiitlerdeki bir¢cok
olumsuz tutum ve hatta isyanlar kisilerin tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglarindan
ileri gelmektedir. Ancak bu ihtiyaclarin tespit edilmesi sanildig1 kadar kolay degildir.
Fizyolojik ihtiyaglarin tespiti bir 6l¢iide kolay olsa bile sosyal ve psikolojik ac¢ilardan

tespiti zor olmaktadir.

13. Organizasyonlarda Statii ve Rol

Kisilerin, oOrgiitlerinin statiisinden veya kendilerinin Orgilit icindeki
statiilerinden dolayr farkli davranis kapilarina da sahip olduklar1 goriilmektedir.
Ornegin, orgiitsel hiyerarsinin iist tabakalarina ¢ikildik¢a sorumluluk davranisi daha
da belirginlesmektedir. En az sorumluluk ve orgiitiin normlarina en az uyma davranist
ise en fazla en diisiik statiideki orgiit liyelerinde goriilmektedir.

Statii gerek orgiit icindeki gerekse oOrgiit disindaki bireyler arasi etkilesimde
bireylere davranis kolaylig1 saglamaktadir. Kisiler karsisindakinin statiistinii bilirlerse
ona gore davranmaktadirlar. Birey etkilesimde bulundugu diger bireyin toplumsal
mevkiini tanimlama ve tahmin etmede giicliikle karsilagirsa kendisini gergin ve sinirli
hissetmesi kaginilmazdir (Barugugil, 2002, 47).

Orgiitler, kisilerden statiilerine gore belli davranislar beklemektedir. Yani
insanlar kendilerine diisen rolii yapmak zorundadirlar. Ozellikle bigimsel &rgiitlerde
bu rollerin sekli, kalib1 belirlenmistir. Dolayisiyla bireylerden beklenen kendilerine
sunulan ‘“hazir paket program” cercevesinde davranislardir. Elbette insan unsurunun
isin igine girdigi yerde ylizde yiiz bir uyumdan s6z edilememektedir ancak kisileri

istenen davraniga yonlendirmek gerekmektedir (Dogan, 1996, 54).
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4.4.5.2 Organizasyonlarda Onderlik Davrams

Onderlik davranis1 “bir bireyin, basinda bulundugu grubun ortak bir amaca
yonelik eylemlerini yonlendirme sirasindaki davranigi” olarak tanimlanabilir (Erdem,
1996, 48). Onderlik davranisi “bir grubu yonlendirmek” bigiminde “olumlu ve sosyal
icerikli bir davramig”tir. Lider, “bir amaci ger¢eklestirmek i¢in bagkalarini
etkileyebilen, sevk ve ikna edebilen” kimsedir. Liderlik bir etkileme stirecidir (Demir,
2003, 80).

Lider orgiitii etkilemeyi gesitli araclarla saglar. Bunlar soyle ozetlenebilir
(Balgik, 2005, 24);

1. Mesru Giic: Liderin pozisyonuna bagl olarak orgiit igindeki elde ettigi giictiir.

2. Odiiller Uzerindeki Denetim: Liderin  gruptakileri ~ ddiillendirebilme

imkanlarina sahip olmasidir.

3. Cezalar Uzerindeki Denetim: Liderin gruptakileri belirlenen grup amaglarina

uymadiklar takdirde cezalandirabilme yetenegine sahip olmasidir.

4. Bireysel Nitelikler: Liderde bulunan ve liderin takipgilerinin sahip olmak
istedikleri, onlar1 etkiledigi yeteneklerdir.

5. Uzmanlik: Liderin uzman oldugu konudaki becerileri nedeniyle etkileme
yetenegidir. Liderligin orgiit icinde ¢esitli fonksiyonlar1 vardir. Bunlar 6zetle
sOylece siralanabilir (Dinger, 1998, 67);

6. Lider Orgiitiin Baskan1 ve Temsilcisidir: Insan topluluklarmin her birisinin bir
bagkana ihtiyaci vardir. Gruba baskanlik ve grubun disariya karsi temsil gorevi
liderindir. Dis gruplarla olan iligkilerde muhatap liderdir. Grubun imajini
biiyiik dlgiide lider temsil eder.

7. Amag ve Siyaset Belirleyici: Orgiitiin amacin1 ve siyasetini lider belirler. Bunu
sadece kendisine veya grup lyelerine damisarak yapar. Bigimsel liderin bu
alanda yetkileri smurlidir. Yukaridan ya da Onceden belirlenen amaglari
gergeklestirmeye calisir ve bu amagla grubu denetler (Berberoglu, 1991, 59).

8. Koordinatdér: Orgiitiin eylemlerinin ve {iyelerinin belirlenen amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in nasil ¢alisacaklarinin koordinasyonunu lider saglar.

9. Planlama: Lider hedefe ulagmak i¢in hangi metotlarin ve araclarin ne sekilde,
ne zaman, nerede kullanilacagini planlar. Planlar uzun ve/veya kisa donemli

olabilir. Uzun donemli ve biiyiik planlarin biitlinliigiinii lider bilir ve saglar.
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10. Odiil ve Ceza Verici: Lider 6rgiit normlarina uyanlara 6diil, uymayanlara ise
ceza verme hakkina sahiptir. Boylece orgiit kararlarina uymay1 saglamis olur.
Amag yapilan iste verimliligi ve basariy1 artirmak olmalidir.

11. i¢ Iliskiler Kontrolorii: Lider orgiit icindeki insanlarin birbirleriyle ahenkli
caligmalarini saglamaya calisir.

12. Hakemlik: Orgiit i¢i uyusmazliklarda son sdzii sdyleyen, yargilamay1 yapan
liderdir. Uzlasamayan tiyelerin uzlastirilmasi gorevi de lidere diigmektedir.

13. Ornek Insan: Lider, grup tarafindan érnek olarak goriilen insandir. Etkileyen,
kendisine uyulandir. Liderler bunu bildikleri i¢in daha sorumlu davranirlar.
Liderlerin, fikirleri, konusma tarzlari, giyimleri vb., takipgilerince hep taklit
edilir. Yapilacak iglerde 6nderin bir 6rnek olarak dnde olmasi beklenir.

14. Sorumluluk: Lider, grubun yaptiklarindan, iyi ve kotiiden dolayr sorumlu
goriilen, kendisini olanlardan sorumlu tutan kimsedir. Kararlar alinirken
ozellikle kritik, riskli kararlarin sorumlulugu lidere birakilir ya da lider bu
sorumlulugu iizerine alir. Boylece bazen “giinah ke¢isi” de lider olur.

15. Babalik: Orgiit iiyeleri liderlerinin kendisiyle ilgilenmesi ve dertlerine ortak
olmasin1 beklerler. Orgiit {iyelerinin her derdine ortak olan, onlardan yardimini
esirgemeyen “baba” gibi goriiliir. Ulkenin bir bdlgesinde herhangi bir felaket
oldugu zaman devlet biliyiliklerinin oralar1 ziyareti bu amacladir. Kiiclik
gruplarda duygusal yakinlasma daha fazla goriiliir. Fikir babaligt da bu
cergevede ele alinabilir. Lider fikir babasidir. Liderin fikirleri saglam, mantikli
ve tutarl olmalidir (Erkal, 1995, 45).

16. Uzmanlik: Lider bilgi, ustalik ve teknik gerekler icin en yetenekli kisi olarak
goriliir. Ancak gliniimiizdeki asir1 uzmanlik 6zellikle teknik konularda liderin
danismanlara gereksinimini ortaya ¢ikarmistir.

17. Orgiit Simgesi: Liderler orgiitlerin bayrak, flama, rozet gibi sembollerdir. Baz1
gruplar liderleriyle 6zdeslesmislerdir. Ornegin, siyasal parti liderleri bir
sembol olarak bilinmektedir.

18. Vekillik: Bazi insanlar kararsizdirlar ve bunlarin sayisi azimsanmayacak
kadardir. Kendileri adina karar vermeyi baskasina birakirlar. Orgiitte bu ise en
yetkili gordiikleri kimse ise liderdir. Karar vermeyi lidere birakirlar ve
kendileri de ona itaat ederler (Ugman, 1990, 52).

Genel olarak insan davraniglart incelendiginde, sosyallesme siireciyle orgiitiin

benimsenmesi ve orgiit kimliginin ortaya ciktigi, orgiitiin liyeleri arasinda ozellikle
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disariya karsi bir dayanisma olustugu, tiyelerin, orgiitiin amaglarini gerceklestirmeye
calistig1 ve gergeklestirmeyenlere karsi orgiitiin ¢esitli yaptirimlar uyguladigi, orgiitiin
insanlarin  algilanmasimi bile farklilagtirdigi; Orgiitiin - iye sayisinin ~ siirekli
degisebildigi ve ayrilanlara hos bakilmadigi, gerek icerideki gerekse disariyla olan
iletisimin Orgiitin can damar1 oldugu, orgiitte canliligt ve baghlig1 saglayan
hususlardan en 6nemlisinin 6rgiitteki doyum oldugu, kisinin kendini zamanla orgiitle
ve Orgiit iyeleriyle 6zdeslestirdigi ancak zamanla Orgiitiin gesitli kademelerinde
catigsmalarin da yasandigi orgiitlerin tutumlara ve tutum degisimine etkisinin oldugu
ve Orgiit amaglarin1 gergeklestirmek icin giidiilemenin 6nemli oldugu goriilmektedir
(Askeri Liderlik Ders Kitab1, 1994, 28). Onderlik, érgiitlerdeki en énemli statii ve
roldiir. Onderin, basta Orgiitiin baskam1 olmak, amaglarmi gerceklestirmek igin

insanlar1 motive etmek gibi hayati islevleri bulunmaktadir
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4.5. Orgiitsel Catisma ve Coziim Onerileri
Bu boéliimde organizasyonlarda meydana gelen catismalar ve ¢oziim

Onerilerine yer verilerek denenceler sinanmuistir.

4.5.1. Catismanin Tanim ve Tiirleri

Catismanin kesin bir tanimini yapmak olduk¢a zordur. Ciinkii ¢atigma sadece
yonetimin degil, ekonomi, sosyoloji, antropoloji, psikoloji ve siyasal bilimlerin de
iizerinde durdugu bir kavramdir. Catisma kavrami ¢esitli sekillerde tanimlanmaktadir.

Catisma; siddeti, yok etmeyi, insanliktan uzaklagsmayi, barbarligi, uygar
diizeydeki kontroliin kaybedilisini, mantiksizli§1 gosterdigi gibi, maceray1, yeniligi,
gelismeyi, aciklamayi, yaratmayi ve analitik diistinmeyi de gosterebilir (Eren, 1998,
72). Diger bir tanima gore, bir orgiitte ¢atisma; bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma
sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigsmasina neden
olan olaylardir. Nasil tanimlanmis olursa olsun anlasmazlik, uyumsuzluk ve birbirine
ters diisme catismanin temel 6geleridir. Catisma, kisi ve gruplarin kendi aralarinda
anlagmazlik, farklilik ya da birbirine uymama seklinde kendini gosteren dinamik bir

stirectir (Kogel, 2001, 45).

4.5.2. Orgiitsel Catismaya Iliskin Goriisler

Bu konudaki goriisler geleneksel, davranis¢t ve etkilesimei olarak ii¢ grupta
toplanmaktadir. Geleneksel goriise gore; orgiitlerde goriilen biitiin ¢atismalar yikicidir
ve yonetimin bir gorevi de orgiitii catismalardan korumaktir. Bu goriis tam bir orgiitsel
sagligin catismadan uzak olmasi gerektigine inandig i¢in ¢atismadan kaginilmasi ya
da ortadan kaldirilmas1 gerektigi iizerinde durmustur. Bu goriisiin temsilcileri,
orgiitlerde ortaya ¢ikan catisma belirtilerini var olan bir rahatsizlifin acik bir isareti
olarak kabul etmislerdir (Ulgen, 1997, 49). Bu yaklasim, bir orgiitte ¢atismanin gelisip
ortaya ¢ikmasini, yoneticilerin basarisizliklarini ya da yonetimle calisanlari ortak
cikarlar etrafinda biitiinlestirmede yoOneticilerin iletisim islevini basariyla yerine
getirememeleri olarak degerlendirmektedir. Eger basarisizliklarin iistesinden
gelinebilirse Orgiit uyumlu bir biitiinliik igerisinde her zaman islevini eksiksiz ve
zitlagmalara maruz kalmadan yerine getirebilecektir (Eryilmaz, 1993,29).

Geleneksel goriisti izleyen davranisgt gorlis; catismayi Orgiitsel yasamin bir
gercegi olarak kabul eder. Biitiin ¢aligmalarin yikic1 olmadigina ve grup catismalarinin
olumlu sosyal fonksiyonlari bulunduguna inanir. Bu yaklasim orgiitii, gereksinme,

amac, beklenti ve c¢ikarlari her zaman catisma halinde olabilecek insanlardan ve
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bunlarin olusturduklar1 gruplardan meydana gelen bir sistem olarak goérmekte ve bu
sistemde ¢atismanin ortaya ¢ikmasini da dogal kabul etmektedirler. Bu yaklasima gore
catisma azaltilabilir, ama ortadan kaldirilamaz.

Geleneksel gorlislin her tiirli ¢atigmay1 yikict olarak kabul etmesine karsin
davranigsal goriis, oOrgiitte ortaya c¢ikan ¢atismalardan en azindan bir kisminin bazi
sorunlarin  belirlenmesi ve c¢oziimlenmesinde yonetime yardimci olabilecegi
diistincesiyle “yapici catigma” olarak nitelenmesi yoniinde tavir koyar. Bunun yani
sira davranigg1 goriis de tipki gelenekei goriis temsilcileri gibi ¢atismay1 esas olarak
kacinilmasi ya da ortadan kaldirilmasi gerekli zararli bir olgu olarak gérme egilimi
gosterirler (Erkal, 1995, 25).

Catismaya Ugiincii bakis agisin1 olusturan etkilesimei goriise gore; oOrglitler
nasil bir yapilandirma ve isleyise sahip olurlarsa olsunlar ortaya ¢ikan ¢atismalarin
kacinilmaz ve hatta bazen gerekli olusumlar olarak ele alinmasi en saglikli yoldur.
Ancak catigmaya bu genel bakis acisina karsin, etkilesim modeli de pek cok
catigsmanin “yikici ¢atisma” olarak ortaya ¢ikabilecegini ve hem bireye hem de orgiite
zarar verebilecegini kabul etmektedirler. Bu ¢ergevede gatigmayi kabul ve tesvik eden
etkilesimci gorlise gore; catisma diizeyi ¢ok yiiksek olup azaltilmasi gerekebilecegi
gibi, ¢ok diislik olup artirilmasi da gerekebilir (Evliyaoglu, 1987, 23).

Rico, “Orgiitte catismanin yoklugunun, baski, monotonluk ve durgunlugu;
catismanin varliginin ise demokrasi, gelisme ve kendini gergeklestirmeyi gosterdigini”
sOylemektedir (Simsek, 2003, 86).

Catisma ile ilgili olarak kisaca Ozetlenmeye calisilan {i¢ yaklasimdan ilk
ikisinin klasik ve neoklasik yonetim anlayisina, iiglinciisiiniin de modern yonetim
anlayisina uygunluk gosterdigi goriilmektedir. Bu noktadan hareketle Stoner, ilk iki
yaklasimi geleneksel ve son yaklagimi da modern yaklasim olarak siniflandirarak

farkliliklar asagidaki gibi ortaya koymaktadir.
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Cizelge 2: Orgiitsel Catisma Yaklasimlar:

GELENEKSEL YAKLASIM
(Klasik ve Neoklasik)

1. Catismadan kacinilabilir.

2. Catigma, yonetimin Orgiit yapisini
olusturmada ve onu yonetmesindeki
hatalarindan ve sorun yaraticilar

tarafindan ortaya cikarilir.

3. Catigsma Orglitiin diizenli bicimde
islemesini kesintiye ugratir ve optimal

is basarimin1 engeller.

4. Yonetimin temel gorevi catigmay1

ortadan kaldirmaktir.

5. Optimal orgiitsel is bagarimini
orglitsel catismanin ortadan

kaldirilmasini gerektirir.

MODERN YAKLASIM
(Etkilesim Modeli)

1. Catisma kaginilmazdir.

2. Catisma, Orgiitsel yapi, amaclardaki
kac¢iilmaz farkliliklar, hat ve kurmay
elemanlarinin alg1 deger ve sorunlara
bakis agilarindaki farkliliklar vb.
nedenlerden kaynaklanir.

3. Catisma degisik derecelerde orgiitsel
basariya katkida bulunabilecegi gibi
onda azalmaya da neden olabilir.

4. Yonetimin gorevi ¢atismanin
¢Oziimiinii optimal oOrgiitsel basariya
hizmet edecek sekilde yonetmektir.

5. Optimal orgiitsel is basarimi makul
diizeyde bir orgiitsel ¢atismanin

varligim gerekli kilar.

Kaynak: Simsek, M. Serif, 2003, Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis,
S. 87.

Orgiitsel catisma, catismanin yonetilme tarzina bagli olarak orgiitsel is
basarimina olumlu yonde katkida bulunabilecegi gibi olumsuz yonde de etkileyebilir.
Bu durumda optimum diizeyde orgiitsel etkinlige ulagsmak i¢in orta miktarda ¢atisma
gereklidir.

Bu bakis acisiyla, yoneticilerin gorevi her tiirli catismayr ¢ézmek ya da
sindirmek degil, zararli yonlerini azaltmak ve yararli yonlerini artirmak amactyla
yonetmektir. Cizelge 2’de oOrgiitsel ¢atismanin en alt diizeyde tutulmasinin durgunluk
ve dinamizm eksikligi nedeniyle orgilitsel is basariminin da en diisiik seviyede
gerceklesecegi vurgulanmaktadir. Benzer sekilde catismanin ¢ok yiiksek diizeyde
olmas1 halinde de orgiitte buna bagl olarak ortaya cikabilecek olan karisiklik ve kaos

nedeniyle ortaya ¢ikabilecek diisiik performans orgiitiin yasamini tehlikeye sokacak
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boyutlara ulasabilir. Basarili oOrgiitlerin yoneticileri uyusmazliklar1 olabildigince
optimal diizeyde ya da ona yakin bir diizeyde tutabilen ve bunda etkili olabilen
yoneticilerdir. Bu konu o kadar 6nemlidir ki yoneticiler zamanlarinin ortalama yiizde
21’1ini catisma konusu ile ilgili olarak harcamaktadirlar. Bu da yaklasik olarak haftada
bir is giliniine karsilik gelmektedir. Bu nedenle ¢atisma ydnetimi becerileri,
yoneticilerin basarili olup olmayacaklarinin en onemli gostergelerinden biri olarak
goriiliir (Balei, 2007, 29).

Bu yonden bakildiginda “Yonetim ve Orgiit Konusunun Icerik ve Islevleri”nin
oncelikle yoneticiler tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi tiim orgilit i¢in en
onemli konudur. Yoneticilerin organizasyonlarinin ¢atigmalardan en iyi sekilde
cikmalarin1 saglamak ise tepe yoneticilerinin 6nde gelen gorevi olup yoneticilere
saglikli bir ortam yaratmalar1 ve etkililik degerlerinin dogru 6l¢iimlerle yapilmasi tim
organizasyonu en olumlu diizlemde tutabilmesini saglayacaktir. Bu her zaman akla
gelen en dogru ¢6ziim sekli olacaktir. Boylelikle arastirmanin birinci ve ikinci
denenceleri dogrulanmaktadir. Kisacasi bilgili ve egitimli yoneticiler bu siireci gii¢lii
bir sekilde yonetecekler ve organizasyonun higbir sekilde zarar gérmesine izin
vermeyeceklerdir. Bu olgu olagan istii donemlerde olusan krizlerden giiglenerek

¢ikan tiim organizasyonlarda goriilmektedir.
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DUSUK DURGUNLUK OPTIMUM KAOS
Catisma Diizeyi

Kaynak: Balci, Ali, 2007, Orgiitsel Gelisme, S. 30.

204



4.5.3 Catisma Kaynaklari

Orgiitlerde catisma kaynaklar1 ¢ok cesitli sekillerde ortaya g¢ikabilmektedir.
Catismanin yonetilmesi ve gerektiginde yonlendirilmesi g¢atismanin kaynaklarinin
bilinmesini de gerektirir. Ancak bunlarin ayrica belirlenip acgiklanmasinin giicligi
nedeniyle ¢catisma kaynagi olabilecek nedenler basliklar halinde 6zetle sunlardir,

1. Is Boliimii: Schein’in belirttigi gibi “is boliimii orgiitiin temel
niteligidir. Is boliimii, toplu bir ¢abay: gerektiren bir isin cesitli
bireyler tarafindan yiirtitiilebilecek bir bi¢cimde, ussal olarak, kendi
Ogelerine ayrilmasi” olarak ifade edilebilmektedir (Arkis, 1985,
87). Is boliimii sonucunda olusan birimler ya da gruplarin islemleri
geregi kendi Ozel normlarini, deger yargilarmi, psikolojik
yonlenmelerini, farkli algilama tarzlarini gelistirerek kendi orijinal
ozelliklerini benimsemeleri, orgiitlerde boliimle ya da kisiler arasi
catismalara neden olur. Simon ve arkadaslar1 da, orgiitlerdeki farkl
gruplarin 6nem kazanma egilimi, deger, goris ve dil farkliliklari,
kendi gorevlerini daha ¢ok benimsemeleri ve kendi goérevlerinin,
Orgiitiin amaciyla diger boliimlerinkinden daha uyumlu olduguna
inanmalar1 nedeniyle birbirleriyle sert catigsmalara girebileceklerini
belirtmektedir (Artan, 1986, 73).

Ozetle, orgiitiin temel niteligi olan isboliimii farklilasmaya, farklilasma da
catigmalara neden olmaktadir. Ornegin, hastanelerde doktorlar ve y&neticiler
arasindaki ¢atisma is boliimiinden kaynaklanabilmektedir. Doktorlar sadece kendi
uzmanlik konulariyla ilgilenirken yoneticilerin biitiin islemlerle ilgilenmesinin ve her
iki grubun da 6nemlerini artirmaya yonelik ¢calismalar1 ¢atigsmalara neden olmaktadir.

2. Fonksiyonel Bagimlilik: Bir oOrgiitteki boliimler ya da gruplar
arasinda cesitli fonksiyonel bagimliliklar vardir. Orgiit iginde bir
boliimiin islevini yerine getirebilmesi, sadece kendisinin degil diger
boliimiin de islevini yerine getirmesine bagli ise bu iki bdlim
islevsel olarak birbirine bagimlidir.

Islevsel olarak birbirine bagimli olan béliimlerden birinin islevini zamaninda
yerine getirmemesi veya amaglarinin ve onceliklerinin bulunmasi da bu iki boliim
arasinda ¢atismalara neden olabilir. Uretim ve pazarlama béliimleri arasindaki ¢atisma

buna drnek gosterilebilir. Eger pazarlama boliimii iiretimde meydana gelen aksamalar
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nedeniyle miisterilerine verdigi sozii tutamiyorsa bu iki boliim arasinda catigmalar
meydana gelebilir (Erdem, 1996, 32).

3. Smnirhi Kaynaklar: Bireyler ve gruplar arasindaki catigmayi yaratan
bir durum da Orgiitiin simirli bir kaynaga sahip olmasidir. Bir
orgilitiin  boltimleri ya da bireyleri fiziksel, techizat, merkezi
hizmetler, para gibi ortak ve kit orgiitsel kaynaklara bagimli ise
catigma potansiyeli vardir. Orgiitte kaynaklarin smirli olmasi ve
bolimler ya da bireylerin amaglarina eksiksiz bigimde elde
edebilmek i¢in bu sinirli kaynaklardan daha biiyiik bir pay almaya
calismasi, catigsmalara yol acar. Bu tiir catigmalar {iniversitelerde de
yasanmaktadir. Kendi boliimiiniin daha fazla ders okutmasi igin
miicadele veren bolim bagkanlar1 ¢ogu kez bdliimlerinin
gelismesinin  engellendigi  goriis ve duygusu icindedirler.
Hastanelerde ise daha fazla tibbi malzeme istegi yapan hekimler ile
siirli hastane biitgesini iyi kullanmak zorunda olan yoneticiler
arasinda catismalar meydana gelmektedir (Dinger, 1998, 66).

4, Statii Farklilklari: Orgiitlerde belirli kisi veya gruplar kendi
statiilerini bagkalarindan farkli ve daha fazla saygmligi olan bir
statii olarak gorebilmektedirler. Statii anlayisindaki bu tiir
farkliliklar algi ve haberlesmeyi etkileyerek bir catisma nedeni
olabilir. Ornegin, bilgisayar uzmanlari kendi statiilerini en yiiksek
statii olarak kabul edebilir veya ftretim boliimii mensuplari
kendilerini daha yiiksek bir statiiye sahip kabul edebilirler.
Orgiitlerde calisanlarin hemen hepsinin de, statiiye fazla onem
vermediklerini belirttikleri gortilmektedir. Statiiniin 6nemini kabul
ettigimizde, statli derecelenmesinde uyumsuzluklarin oldugu yerde
catisma beklenebilmektedir. Bireyin kendisini algilama bicimi ile
hizmet siiresi, yas, egitim ve maas gibi statii boyutlar1 acisindan,
bulundugu konumun diizeyi arasinda fark oldugu zaman,
catigmanin meydana geldigi gozlenmistir. Lokanta endiistrisinde
kapali bir arastirma yapan Whyte, “disiik statiilii garsonlarin,
yliksek statliye sahip ascilara emir vermelerinin catismaya yol

actigin1” gozlemistir (Aytiirk, 1990, 76).
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5.

Iletisim Engelleri: Iletisimi engelleyen etmenler ¢atismanin
artmasina neden olmaktadir. letisim, emirlerin, bilginin,
diistincelerin, agiklamalarin ve sorularin kisiden kisiye ve gruptan
gruba aktarilma, iletilme siirecidir. Taraflar bir digerinden fizik
veya zaman bakimindan ayrilirlarsa taraflar arasinda yanlis
anlamalarin olusacagi ve gelisecegi bir gercektir. Iletisimdeki
algilama farkliliklar1 da catismalara yol agabilmektedir. Ciinkii
kisilerin davraniglar1 sadece cevresel etkilere degil, ayn1 zamanda
bunlarin nasil algilandiklarina da baglidir. Orgiitlerin etkilesim ag
ve algilama farkliliklarinda g6zlendigi miktarda, yetersiz ve belirsiz
iletisim becerileri de catigsmalara neden olur. Orgiitteki boliimler ya
da gruplar yetersiz bilgiye sahip oldugu zaman isbirligi azalir ve
bilgi eksikligi catigmaya neden olmaktadir (Dokmen, 2000, 26).
Orgiitiin ~ Biiyiikliigii: Orgiitiin  biiyiikliigii catiyma miktarmi
artirmaktadir. Ciinkii orgiit biiylidiikge birincil iliskiler, ikincil ve
kisisel olmayan iliskilere donlismektedir. Gayr1 resmi iletigim resmi
bir duruma girmektedir. Iletisim kanallarmin sayisi artar. Orgiitiin
biiylimesi, amaglar1 orgiitiin amaclarindan farkli olabilen gayriresmi
gruplarin ¢ogalmasma yol acabilir. Orgiitsel biiyiikliik, gorevlerin
biyiikliigli ve 1s giiciinlin biiyiikliigii ile olciilebilir. Gorevlerin
biiyiikliigli, kaynaklarin bliylikligi veya c¢iktinin hacmine
dayanarak belirlenir. Kisaca orgiitsel biiyiikliik, orgiitsel amaglar,
roller ve iligkilerin belirsizlesmesine, uzmanlagmaya, karmasikliga
ve iletisim sorunlarina yol agarak catigmalara neden olabilmektedir
(Can, 1999, 56).

Orgiitlerde Farklilasma: Orgiitlerdeki farklilasma derecesi arttikca
catigmanin da arttig1r gozlenmektedir. Karmagik orgiitlerde isbirligi
icinde ¢alismak zorunda olan bireyler, orgiitsel diizeylerin ve farklh
uzmanlik alanlarmin sayis1 ve orgiitteki insan giicliniin dagilim
derecesi nedeniyle catismay: orgiit biitiiniinde hisseder. Orgiitsel
diizeylerin sayisinin ¢ok olmasi ile iletisim, sorunlar yarattig1 gibi
gruplarin menfaat ¢atismasi i¢ine girmelerine neden olmaktadir

(Efil, 1996, 29).
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8. Bireysel Ozellikler: Orgiitlerde kisilik c¢ekismesi sik goriilen
olaylardan biridir. Kisilerin farkli amag, deger yargisi, tutum, yetenek
ve Ozelliklerde olmalar1 kisilik c¢ekigmelerinin, dolayis1 ile
catismalarinin 6nemli bir nedenidir. Bazen bir bireyin amag¢ ve
degerleri diger bireylerin amag ve degerlerine ters diigsebilir. Boylece
sorunlari, zevkleri ve duygulari ortak olan bireyler bir araya gelerek
birer grup olustururlar. Orgiit i¢inde ihtiyaglarin tatmin edilmemesi
ve engelleyici ¢aligma kosullar1 da saldirganliga yol agar (Demir,
2003, 16).

9. Rekabet¢i Odiillendirme Sistemleri: Cogu catigmanin kokeninde
bireylerin gosterdikleri basarilarin 6lgiistinde odiillendirmeleri yatar.
Odiillerin gosterilecek basariya baglanmasi hatta eldeki orgiitsel
olanaklarin bu basarilar 6l¢iisiinde dagitilmasi kisileri yarigma igine
sokar. Bu yarigma havasi bireyleri diismanca bir tutum igine
sokabilir. Bu tiir catismalar iyi bir ¢6ziime kavusturulmadiklari
zaman tim Orgiitsel etkinligi ve isbirligi sistemini zayiflatabilir

(Balgik, 2005, 13).

4.5.4 Catismanin Gruplardaki Etkileri

Catigma orgiit i¢indeki gruplart ve bu gruplar olusturan bireylerin iligkilerini
ve davraniglarint 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Gruplarin orgiitlerde is basarimini
artiracak sekilde kullanilmas1 ve bu cercevede oOrglitsel ¢atismanin gruplar arasindaki

ve grup i¢i etkilesimi nasil etkiledigini ifade eden goriisler bulunmaktadir.

Rekabet Eden Her Grup I¢inde Neler Olmaktadir?

1. Her grup daha siki bir sekilde biitiinlesmekte ve tiyelerinden daha fazla sadakat
gormektedir.

2. Grup atmosferi, gayr1 resmi iligkilerden, tesadiifi ve eglenceye yoOnelik
olmaktan kurtularak, goreve doniikliige dontismektedir.

3. Liderlik kaliplar1 demokratiklikten c¢ikarak daha otokratik bir goriinlime
girmektedir.

4. Her grup daha iyi diizenlenmis ve rgiitlenmis bir hale gelmektedir.

5. Gigcli bir cephe olusturmak icin her grup, liyesinden daha fazla sadakat ve

uyumluluk istemektedir (Dogan, 1996, 45).
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Rekabetci Gruplar Arasinda Neler Olmaktadir?

. Her grup, oteki grubu tarafsiz bir nesne olmaktan ¢ok diisman gibi
gormektedir. Gruplarda algt bozukluklart goriilmektedir.

. Diger gruba karsi diismanlik arttikca aralarindaki karsilikli iletisim ve
etkilesim azalmakta ve boylece olumsuz fikirlerin  siirdiiriilmesi
kolaylagmaktadir.

Gruplar karsiliklt etkilesime zorlanirsa Onceki sabit fikirlerini destekleyen

konular1 arayip bulmaya ¢alismalar1 s6z konusudur (Ozgen, 1998, 89).

Kazanan Grupta Neler Olmaktadir?

Grup bagliligi1 korunmakta ve hatta daha da artabilmektedir.

. Kazanan grup gerilimden kurtularak miicadele azmini yitirmekte, rahat ilgisiz
ve sakaci hale gelmektedir.

. Kazanan grup, grup ici isbirligi ve tiyelerinin gereksinimleriyle fazla calisma
ve isin yapilmasi konularinda daha az ilgilenme egilimindedirler.

. Kazanan grup, kendisinin olumlu ve diger grubun olumsuz 6zelliklerine iliskin

sabit goriislerinin dogrulandigini diisiinebilmektedir (Tolan, 1991, 87).

Kaybeden Grupta Neler Olmaktadir?

Kaybetmis oldugu gercegini inkdr etme veya degistirme yoniinde cesitli
psikolojik kaginma yollar1 aramak egilimine girmektedirler.

. Kaybeden grup dagilmaya baglar, ¢oziilmemis ¢atismalar su yliziine ¢ikar ve
kavgalar goriiliir.

. Kaybeden grup, gergin ve daha ¢ok calismak i¢in hazirdir. Grupta iiziintli ve
umutsuz bir ¢irpinma egemendir.

. Kaybeden grup yogun ilgisini rekabetin ikinci asamasinda kazanmak i¢in ¢ok
caligmaya yonelir.

. Kaybeden grup olarak kendine iliskin daha fazla 6grenmeye egilim gosterir.
Ciinkii kaybeden grubun kendine iliskin olumlu ve rakip gruba iligkin olumsuz
sabit goriisleri yenilgi nedeniyle onay gormemistir. Bu gercekler, yenilen
grubun algilamalarinin yeniden degerlendirilmesine imkan yaratmaktadir.
Yenilen grup yenilgiyi gercekei bicimde kabul ettigi zaman, kendini yeniden
orgiitleyerek kendi i¢inde birbirine daha bagli ve etkin bir duruma gelmektedir

(Dogan, 1996, 49-51).
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45.5. Orgiitsel Catismaya Iliskin Goriisler ve Catismanin Unsurlar
Belirli bir ¢atismanin net sonucunun yararli ya da olumlu mu, yoksa zararl mi,
boliinmeyi artirict ya da etkililigi azaltict m1 oldugunu ¢ faktdr belirlemektedir.
Bunlar ¢atigmanin diizeyi, orgiitsel yap1 ve kiiltiir ile catismay1 yonetme bi¢imidir.
1. Catisma Diizeyi
Orta diizeyde bir catisma, yiiksek diizeydeki bir ¢atismadan biiyiik olasilikla
daha yararli sonuglar saglayabilecek imkana sahiptir. Orta diizeyde catismayla, rakip
gruplar yapict ve problem ¢oziicii bir sekilde etkilesimi 6grenebilirler. Oysa catisma
diizeyi yiikseldik¢e rakip gruba yonelik yikicit davranislara yonelme egiliminin de
artmasi gozlenmektedir (Erkal, 1995, 54).
2. Orgiitsel Yap ve Kiiltiir
Catigsma, Orgiitiin sorun alanlarina dikkat ¢ekebilir ve Orgiitsel amaglarin daha
biiylik etkililikle sonuglanmasini saglayabilmektedir. Ancak orgiit, degisime kesin
direng gosteriyorsa catisma durumlar1 aksi sekilde coziimlenemeyebilir. Gerilim
artmaya devam ettigi zamanlarda her yeni ¢atisma Orgiitiin alt birimlerini birbirinden
daha cok uzaklagtirabilmektedir. Genel olarak Orgiitiin kiiltiirii ve yapisi ne kadar

katiysa, catisma da o kadar az faydali olacaktir (Dogan, 1996, 76).

4.5.6. Catismay1 Yonetme Strateji ve Taktikleri
Konuyla ilgili olarak, ¢atismay1 yonetme strateji ve taktiklerine ayrintili olarak
yer verilmistir.

4.5.6.1. Catismay1 Yonetme (Cozme) Stratejileri

Catismalar, ¢atismaya taraf olan kisiler ve gruplar {izerinde 6nemli bir baski
unsuru (stres) olmakta ve onlarin duygusal, psikolojik ve fizyolojik yapilarinda
olumsuz derin etkiler birakabilmektedir. Bu nedenle ¢atismalar1 ¢6zmeyi, ¢atigmalarin
orgiit liyelerinin sagligi ve orgiitiin isleyisinin verimliligi tizerindeki olumsuz etkilerini

azaltici Oneriler getirmek amaciyla ¢aligmalar yapilmaktadir.

Catismalarin ¢oziimii konusunda bir¢ok yontemin ortaya c¢ikarildigini, her
birinin ayr1 bir teknige sahip olduklarim1 ve etkililiklerinin de farkliliklar gosterdigi
bilinmektedir. Bireyler ve gruplar arasi ¢atismayi ¢6zmek igin taraflarin amaglarina ve
duruma bagh olarak dort ¢6ziim stratejisinin 1s1ginda mevcut catismalar ¢oziime

kavusturulabilmektedir (Ozgen, 1998, 24).
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Cizelge 3: Coziim Strateji Modeli

Siz
KAYBEDIN KAZANIN
BiZ |KAYBEDELIM 1 2
KAZANALIM 3 4

Kaynak: Ozgen, Hiiseyin, 1998, Verimlilik Dergisi, S. 25.

e Kaybedelim - Kaybedin Stratejisi

Bu stratejide kisi ya da grup kendi durumunun daha kotliye gidecegini anladigi
durumlarda (kiginin diismanin1 6ldiiriip intihar etmesi bu stratejiye uyan bir ornek
olarak verilebilir) sectigi bir catisma ¢ozme seklidir. Bu strateji sonuglar1 nedeniyle
hi¢ kimseyi tatmin etmemektedir. Bu stratejide ii¢ farkli yaklasim s6z konusudur

(Kogel, 2001, 71);

1. Birinci yaklasim "yarim ekmek hi¢ yoktan iyidir" varsayimina
dayanur.
2. Bir taraf bir ¢ozlimii, kars1 taraf ta karsiliginda bir sey talep

edecegi icin kabul eder. Ornegin, kabul edilmesi hayli zor bir gérevi
gereginden fazla para ddeyerek kabul ettirmek durumunda; sonugta her iki

taraf ta kismen kaybeden taraf olur.

3. Uclincii  yaklasim, sorunun iigiincii sahislara gotiiriilmesidir.
Ornegin, iki calisanin anlasamadiklar1 bir konuda sorunun ¢dziimii icin
gozetimcilerine gitmeleri halinde her iki taraf ta istedigini elde
edemeyebilir. Tam olarak sonugtan hosnut kalmazlar. Bu nedenle az tercih
edilen bir ¢ikis yolu olarak kabul edilmektedir (Eren, 2001, 128).

e Kaybedelim-Kazanin Stratejisi

Kisi yenilgiye ugramayr kabul edebilir ve kaybetmede bir fayda gorebilir.
Ciinki ileri bir tarihte bunun karsiligin1 alacagini iimit etmektedir. Buna ¢alisanlarin
diistinerek karar vermesi ve kaybettiklerinin kazandiklariyla karsilagtirilmast 6dnem

kazanmaktadir. Tyi bir karar icin iyi bir degerlendirme gerekmektedir.
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o Kazanalim-Kaybedin Stratejisi

Bu tiir bir strateji daha ziyade rekabetin yogun oldugu toplumlarda dogal bir
strateji olarak goriilebilir. Bu stratejide kisi kazanma hisleri ve duygularinin baskisi
altindadir. Catisma durumunda taraflardan biri kazanmak i¢in elindeki giicleri en etkin
bir bigimde kullanirken, karsi tarafin yenilmesini igtenlikle istemektedir. Bu stratejinin

ozellikleri sirasiyla,

1. Taraflar arasinda kesin bir "biz-onlar" farklilig1 vardir.

2. Taraflar enerjilerini yalniz zafer ve galibiyet i¢in kullanirlar.

3. Taraflar sorunlar1 kendi goriis agilarindan goriirler.

4. Catisma bireysellestirilmis ve kesin karar verilmistir.

5. Amaglar ve degerleri gerceklestirmekten ¢ok, ¢ozlimler daha
Oonemlidir.

6. Taraflarin sorunlara kisa donem bakis agilar vardir (Ogiit, 2001,
100).

e Kazanalim-Kazanin Stratejisi

Bu durum iki taraf i¢in fayda saglayacak bir yaratici ¢dziim arastirmasidir.
Catismay1 ¢ozlimlemede birey ve Orgiit acisindan en uygun yaklasim olarak, kazana-
lim-kazanin stratejisi goze carpmaktadir. Enerji ve yaraticilik karsi tarafa zarar
vermekten ¢ok, sorunlarin ¢ézlimiine yonelmistir. Catisma durumunda olan taraflarin
ihtiyaclar1 tatmin edilmis ve her iki taraf ta bunun olumlu sonuglarini almaktadir.
Kazanalim-kazanin yaklasimi, amaglara veya sonuglara yoneliktir (Kogel, 2001, 133).
Bu stratejinin temelinde katilimli yonetim yatar. Bu stratejide bireyler katki verdikleri
orglitsel amaclarin niteligini ve bireysel amaglari ile olan iligkisini bilmektedir. Amag

saptama siirecine, temsilcileri ile katilim vermekte ve yonetime katilmaktadir.

Her ne kadar, kazanalim-kazanin stratejisi yoluyla ¢atismay1 ¢éziimde zorluklar
olsa da ortak amaglar ve bu yolla ortak refah1 gerceklestirmek yonetimin en énemli
amaci olmalidir. Birgok is¢i-yonetici konseyleri bu stratejiyi amaclayarak kurulmustur

(Tabancal1, 2003, 33).
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4.5.6.2. Catisma Yonetim Teknikleri

Catigsma ile ilgili olarak ifade edilen goriislerin ortaya koydugu gibi orgiitlerde
ortaya ¢ikan her ¢atismanin mutlaka zararli oldugu gibi bir diisiincenin kabul edilmesi
yerine, orgiitlerde ¢atisma diizeyinin kontrol altina alinmasi daha dogrusu yonetilmesi
gerekli bir olgu olarak kabul edilmesi benimsenmektedir (Tinaz, 2005, 16). Bu
cercevede bazi durumlarda g¢atismanin yikict etkilerini ortadan kaldirmak igin
orgiitlerde ¢atismanin azaltilmasi, ortaya ¢ikmasinin engellenmesi ve ortaya ¢ikmis ise
giderilmesine yonelik 6nlemlerin alinmasi, bazi1 durumlarda ise ¢atismanin yararl ve
olumlu katkilarindan faydalanmak i¢in uyarilmasina yonelik uygulamalar s6z konusu

olabilecektir.
4.5.6.2.1. Catismadan Korunma ve Azaltma

Yoneticiler ¢atisma diizeyinden tatmin olmuslardir ve kontrolden ¢ikmamasi
icin korunmay1 isterler. Catigmadan korunma ¢ogunlukla, yogun bir diizeye ulasmis

catigsmayla bas etmekten daha kolaydir. Bu amagla;

1. Orgiitiin Bir Biitiin Olarak Amaglar1 ve Etkinliginin Vurgulanmasi: Bu,
calisanlarin kendi rollerini ve iist amacit daha genis acidan gormelerini
saglar ve bu da isbirligi ve koordinasyonun saglanmasina gotiiriir. Goreceli
olarak, tiim orgiitsel etkinlige ve ona katki veren bdliimlerin roliine biiyilik
onem verilmelidir. Boliimler, bireysel etkinliklerinden ¢ok tiim c¢abaya
yonelik katkilarina dayali olarak oSlgiilmeli ve ddiillendirilmelidir (Arkis,
1985, 22).

2. Belirli ve lIyi Tanimlanmis Gérevler Verme: Faaliyetler iyi anlasilir ve
acikca tanimlanirsa, catismanin ortaya c¢ikma riski azalir. Calisanlar
yetkilerinin smurlarmi 1yi bilirler ve orgiit icindeki yerlerini kolayca
kestirebilirler (i3 tamimlar1). Bu faaliyetler ve sorumluluklar acikga
tamimlanmadig1 ve gruplarin bu konularda pazarlik etmek zorunda

kalmalar1 durumunda muhtemelen catisma ortaya ¢ikacaktir (Dogan, 1996,
101).

3. Gruplar Arasi Iletisim: Grup temaslarmin uyarilmasi diger boliimlerin
ozellikleri, yetenekleri ve hiinerleri konusunda yanlis anlamalarin
gelismesini Onler. Gruplarda, gruplar arasi esgiidiim ve yardim sorunlarinin

¢oziimlenmesi i¢in yliksek diizeyde etkilesim ve iletisim 6zendirilmelidir.
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Orgiitsel odiiller bir 6lgiide gruplarm &teki gruplara verdikleri yardima
dayali olarak verilmelidir. Grup veya boliim iiyelerinin farkli grup veya
boliimlerde caligmalarina firsat vererek veya tesvik ederek bir digerinin
sorunlarina karsilikli anlayis ve hislerini paylasmayr en ist diizeye
c¢ikarmak s6z konusu olmalidir. Gruplarin birbirlerine bagimlilig
ger¢egine dayali olarak gruplarin yakin iligki i¢ine girmelerini saglayan
yontemleri olusturmak iletisimi artirmak i¢in bir yontem olabilir (Dékmen,
2000, 98). Cogu kez, catisma ve bir digerinde kendini koruma ihtiyacinda
olan gruplardaki durumlar, gruplarin ortak sorun ¢dzme toplantilarina
katilmalarin saglayarak veya oOteki grupla calismak iizere temsilci
gondererek ¢oziimlemek s6z konusu olabilir. Onemli bir teknik, rakip iki
grubu bir araya getirerek birbirlerine iliskin algilamalar1 paylagsmalarina,
yanlig anlamalar1 ortadan kaldirmaya ve her grubun 6teki grubun rol, hedef
ve amagclarint daha i1yi anlamasina olanak vererek basarili ve etkin

olabilmektedir.

Kazan-Kaybet Durumlarindan Kaginma: Orgiitiin kit kaynaklar igin gruplar
yogun rekabet konumuna asla sokulmamalidir. Ciinkii bu ¢atigma tiirii bir
grubun sonugta kaybeden taraf olmasim1i mecbur kilar. En iist diizeyde
orgiitsel etkililige ulasmak i¢in ortaya konmus (havuz) kaynaklar
vurgulanmalidir. Odiiller toplam etkililige katkisi oraninda (her gruba)

verilebilir (Dinger, 1998, 87).

Ortak Bir Diismana Yonelim: Kurgu filmlerde, ¢ogu kez, diinyamizin
disindan gelen dis giiclere karsi diinyanin siiper giicleri farkliliklarini
unutarak, teknolojilerini ve ¢abalarini biitiinlestirerek istilaciya ortak cephe
ile karsilik verdikleri gibi, catisma i¢inde olan gruplar ortak diisman olan
rekabet¢i firma, devlet dairesi veya orgiitteki liclincii grup ile carpismak

icin ¢atismayi birakip, giiclerini birlestirirler (Ekin, 1989, 66).

Ortak Hedef ve Amagclar Gelistirmek: Bu bir anlamda, "ortak bir diismana
yonelmeme" nin olumlu bir yoniidiir. Gruplar arasi ¢atismanin nedeni, alt
sistemlerin farkli hedefleri olmasidir. Cogu yoneticiler, alt sistemin hedef
ve amaglarin1 gergeklestirme derecelerine dayali olarak odiillendirilirler
(Erdogmus, 1999, 90). Bu, dogal olarak catismayr dogurmaktadir. Ciinkii

her alt sistem kendi bagaris1 ve etkinligi i¢in ¢aba gosterir ve ortak hedef ve
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amaclara, Oteki alt sistemlerle isbirligi icinde yoOnelme ihtiyacini
belirtmemektedir. Orgiitsel alt sistemleri, ortak amaclar dogrultusunda ¢aba

gostermeye 6zendirmek yonetimin en 6nemli gorevlerindendir.

4.5.6.2.2. Catismay1 Uyarma Teknikleri

1. Disaridan Yeni Elemanlarin Getirilmesi: Durgun, hareketsiz bir birim ya
da Orgiitii sarsma yontemi sik¢a kullanilan bir yontemdir. Bu teknik en
genis anlamda ge¢cmis degerleri, egitimi ve stili organizasyonun
normlarindan 6nemli Olgiide farklilik gdsteren calisanlari, hiyerarsinin
onemli noktalarina getirmekle uygulanabilmektedir. Bu kisiler 6rglite yeni-
den ¢eki diizen vermek ve bazi durumlarda rahatsizliklari ortaya ¢ikaracak

yapict uyusmazlik ve ¢atigmalart tegvik ederek yaraticiligi ve dinamizmi

uyarabilirler (Tortop, 1994, 30).

2. Orgiitte Haberlesme Alaninda Yeni Diizenlemeler: Kisileri ya da gruplar
normal olarak aldiklar1 haberlerden/iletisimlerden dislamak ya da bilgi
agina yeni gruplar eklemek, giiclin yeniden dagilimina yol agabilmekte ve

boylece catisma uyarilabilmektedir (Ulgen, 1997, 76).

3. Orgiitii Yeniden Yapilandirma: Eski ¢alisma gruplari ve boliimleri
dagitmak ve yeniden organize etmek olarak bilinmektedir. Boylece yeni
elemanlar ve yeni sorumluluklar belirli bir siire belirsizlik ve yeniden
diizenlemeleri olusturacaklardir. Bu siirede olusan catigsmalar, iiyeler yeni
duruma uyum saglarken, faaliyetlerin iyilestirilmis yontemlerle
yapilmasina yol acabilmektedir. Daha acik bir iklimde, orgiit {iyeleri
fikirlerini agik¢a ortaya koymaya tesvik edildiklerinde, calisma gruplarini

catismaya gotiirebilmektedir (Kogel, 2001, 48).

4. Rekabetin Tesvik Edilmesi: Normalin {stlindeki basariya ikramiye, prim
vb. odiiller onerilmesi rekabeti kizigtirabilmektedir. Eger rekabet uygun bir
diizeyde siirdiiriilebilire, grup iiyeleri birbirlerine {istiin gelmeye
cabalarken, bu durum verimli bir catismaya imkan saglayabilecektir

(Findike1, 2000, 42).

5. Uygun Yoneticilerin Se¢imi: Ortaya ¢ikacak kars1 goriislere izin vermeyen
otoriter  yoneticiler  ¢ogunlukla  calisma  gruplarini/elemanlarin

pasiflestirirler. Diger gruplar onlar ataletten kurtaracak aktif bir yoneticiye
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gereksinim duyarlar. Belirli bir grup i¢in uygun yoneticinin bulunmasi

yararli ¢atismayi tesvik edebilir (Evliyaoglu, 1987, 97).

4.5.6.2.3. Catismay1 Cozme Teknikleri

Orgiitlerde ortaya ¢ikan catismalari siirekli olarak ¢oziimsiiz birakmak miimkiin
degildir. Er ya da gec bir sekilde ¢6ziime kavusturulmalar1 gereklidir. Dogal olarak
catismanin uyarilmasinda ve azaltilmasinda oldugu gibi ¢oziimiinde de c¢esitli
teknikler vardir. Bu siiregte c¢atigmanin ¢oziimlenmesinden c¢ok, nasil ¢oziime
kavusturuldugu, diger bir anlatimla taraflarin ne Olgiide tatmin edildigi O6nem
kazanmaktadir (Uysal, 2005, 100). Catismanin ¢oziimiine iliskin yaklagimlari

siniflamada iki Ol¢iitiin kullanilmasi s6z konusu olmaktadir:
1. Kendi isteklerinin kabul edilmesi (Talepkarlik )
2. Karsi1 Tarafin Isteklerinin Kabul Edilmesi (Isbirligi)

Bu ¢ercevede yoOneticinin izleyebilecegi ¢oziim yontemleri de Cizim 12°de

oldugu gibi sekillenmektedir.

Cizim 12
YUKSEK

REKABETCI ISBIRLIKCi

TAVIiZ VEREN

Kendi isteklerinin
Kabul edilmesi

MUSFIK

KACINAN

DUSUK

Karsi tarafin isteklerini kabul
edilmesi YUKSEK

Catismay1 Cozme Teknikleri
Kaynak: Uysal, Giirhan, 2005, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, S. 101.
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3. Kagmma: Hem igbirligi, yani kars1 tarafin isteklerinin gergeklestirilmesi
hem de kendi isteklerinin karsilanmasi i¢in talepkar olmayan bir yaklagim
tarzi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kaginma yontemini izleyen taraf ¢atisma
konusunda bilingli olarak herhangi bir eylemde bulunmaz ve catisma
durumunun disinda kalmaya calisir. Bu yonteme catisma konularinin
Onemsiz olmasi ve daha Onemli konularin giindemi mesgul etmesi,
catisma siirecinde istediklerinin elde edilmesi ihtimali diisiik oldugunda,
catismanin Ustiine gidilmesinde ortaya c¢ikabilecek problemlerin, elde
edilenlerden daha 6nemli sorunlar yaratmasi, karsi tarafa tekrar durumu
degerlendirmesi i¢in zaman taninmasi, hizli bir karar verme konusunda
yeterli bilgiye sahip olunmamasi gibi durumlarda uygulanmasit uygun

olabilecek bir yontemdir (Eren, 1987, 45).

4. Misfik Yaklasim: Bu yaklasimda, catisma siirecine neden olan
konulardan kendi Onceliklerinden karst tarafin  Onceliklerinin
kargilanmasi i¢in vazgecmek seklinde olusan bir ¢oziim seklidir. Bu
yaklagimin basarili olabilecegi durumlar bir tarafin hatali oldugunu kabul
etmesi, iliskinin bozulmamasi, istikrar ve uyumun daha Onemli
oldugunda, ¢atisma konusunun kars1 taraf i¢in daha fazla yasamsal 6neme
sahip olmasi durumunda, daha sonraki konular i¢in kredi saglamak
amaciyla uygulanabilir. Ancak bununla birlikte siirekli bu yontemin bir
grup aleyhine kullanilmasi durumunda digerlerinin bu gruba karsi
saygilarimi ve grubun da kendine olan giivenlerini kaybetmeleri soz

konusu olabilmektedir (Erkal, 1995, 82).

5. Rekabet¢i Yaklasim: Bu yaklasimda kazanmak, dahasi kars: tarafin kay-
betmesi pahasina kazanmak onemlidir. Karar i¢in fazla zaman olmamasi,
organizasyon i¢in yasamsal bir konuda kesinlikle hakli oldugunun
diisiiniilmesi  durumunda, rekabet¢i olmayan yaklagimlari kotliye
kullanan ya da kullanabilecek kisilere karst uygulanabilecek bir

yontemdir (Pazarcik ve Giiltekin, 1998, 190).

6. Taviz Verme: Bu tanim orta yolu bulma olarak da ifade edilebilmektedir.
Catismanin ¢oziimiinde bir sonuca ulasabilmek i¢in taraflarin bazi
isteklerinden vazgecmeleri ile gergeklesebilir. Ozellikle zaman baskisinin

arttigl, yonetim-sendika pazarliklart gibi belli bir zaman iginde
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anlagsmanin gerekli oldugu durumlarda son saatlerde uzlasma ortaya
cikabilmektedir. Isbirligine ydnelik cabalar sonu¢ vermediginde gecici

bir ¢6zlim olarak da uygulanabilmektedir (Versan, 1978, 34).

7. Isbirligi: Bu yontem taraflarin hem kendi acilarindan hem de karsi taraf
acisindan tatmin edici bir sonuca ulagsmalarini saglayabilecek bir sonuca
ulagmay1 ifade etmektedir. Bu yaklasim her iki tarafin ¢ikarlarinin da
vazgecilmez 6nemde olmasi halinde biitlinlestirici bir ¢oziim bulmak
gerektiginde, farkli bakis acilarinin ¢6ziim i¢in bir araya getirilmesi ve
¢ozlim i¢in her iki grubun da destegine gereksinim oldugu durumlarda

basarili olarak uygulanabilecek bir yaklagimdir (Varol, 1990, 86).

Ozet olarak; catismanin mutlaka kagmilmasi, ya da kurtulmak istenilen bir
olgu olmayip, Orgiit amaclari dogrultusunda yonlendirilerek yonetilmesi gerekli
bir olgu oldugunun kabul edilmesi zorunlulugu belirtilmelidir. Bu konu tiim yonetim
ve  davranis  bilimlerince  organizasyonun  devamliligi  ve  etkililigini

aglayacak en 6nemli yaklagimlardan biri olarak kabul edilmektedir (Yiiksel, 2000, 28).

Catigsma istenen veya istenmeyen yonde olmak {izere iki tip etki yaratir. Etki
hangi tiirden olursa olsun ister kisiler arasi, isterse orgiitsel yapili bir catismadan s6z
edilsin kisi ve isletme {izerinde etkileri vardir. Burada 6nemli olan nokta, catismalarin
mutlaka zararli ve Onlenmesi gereken gergekler olarak goriilmemesi gerekliligidir

(Tikici, 2005, 369

218



4.6. Stres ve Stresle Basa Cikma Yontemleri

Glinlimiiziin geligsmis sanayi toplumlar1 gegmis donemlerden farkli olarak is
ve toplum hayatinda daha ¢ok stres yaratmaktadir. Ciinkii giiniimiiziin modern
toplumlari, ¢alisma ve sosyal yasama kiigclimsenmeyecek oranda bir hareketlilik ve
hiz getirmistir. BOoyle bir ortamda yasamlarini devam ettiren insanlarin ¢agin

gercegi olan stresle karsilasmasi kaginilmaz olmustur (Akat, 1994, 14).

Sanayi ve calisma yasaminin ortaya ¢ikardigi bir¢ok sorunun iginde
yoneticilerin, bilim adamlarinin ve arastirmacilarin dikkatini en ¢ok c¢eken konu

stres olmustur. Ciinkii stres, is hayatinin her boliimiindeki insanlar i¢in gegerlidir

(Baltasg, 1990, 67).

Cok hizli bir degisme ve gelisme siireci i¢inde olan giiniimiiz 6rgiitlerinin
basariya ulagmasi, yoneticilerin bilgili olmalarina ve bununla birlikte dogru, hizl
ve yerinde kararlar vermelerine baghdir. Ancak bazen yoneticiler basarili
olamamaktadirlar. Bu durum onlarin kisisel yetersizliklerinden kaynaklandig: gibi,
i stresinden de kaynaklanabilmektedir. Bu acidan stresi bir yonetim sorunu olarak

ele alip incelemek miimkiindiir (Ciiceloglu, 1993, 65).

4.6.1. Stres Kavrami ve Tanim

Stres kavrami, sanayilesen her toplumdaki bireylerin 6grenip kullandigi
psikolojik kavramlardan biridir. Stres, herkes tarafindan bilinmesine ragmen, ¢ogu
insan bu kavrami hem yanlis, hem de farkli anlamlarda kullanmaktadir. Stres
denilince, ¢ogu insanin aklina hemen olumsuz ifade tarzlar1 gelmektedir. Fakat
boyle bir diisiince yanlistir. Clinkii stres calisma yasamindaki sartlara gore zararh
veya zararsiz olabilir (Simsek, 2003, 67). Baska bir deyisle, stresi iyi veya koti
bigimlerde diisiinmek miimkiindiir. Ornegin, ¢ok dersten biitiinlemeye kalan veya
cok sevilen bir insanin hastalanmasindan kaynaklanan stres kotii, caliskan bir
ogrencinin takdir listesine girmesi, insanlarin daha yukarilara terfi etmesinden

kaynaklanan stres ise, iyi olarak degerlendirilir (Dokmen, 2000, 22).

Caligma yasaminda stres yaratan bir¢ok psiko-sosyal faktor vardir. Bu
psiko-sosyal faktorler, orgiitiin yapisi, igin yapisi ve igerigi, orgiit ici insan iliskileri

ile yakindan iligkilidir. Stres yaratan faktorler grubu aralarinda etkileserek, insanla-
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rin ruhsal ve fiziksel yapilarimi etkilerler. Bu etkileme insanlar arasi iligkileri
olumsuz etkileyebilecegi gibi, insanlarda yiiksek bir giidiilenmeye de neden
olabilir. Bireyin psikolojik varligini, kendine olan giiven ve saygisint zorlayan
biitiin faktorler onda stres yaratir. Bagka bir ifade ile stres, insanin dengesini

bozabilecek biitiin unsurlar1 kapsayan bir 6zellige sahiptir (Cliceloglu, 1993, 69).

Stres kelime olarak Latince kokenli olup "ESTRICTIA" sozciigiinden
gelmektedir. Stres, 17. ylizyilda felaket, bela, musibet, dert, keder, elem ve 19.
yiizyilda gii¢, bask1 ve zor gibi anlamlarda kullanilmistir. Stres iki ayr1 anlamda
kullanilmaktadir. Birincisi, insanin veya bagka bir organizmanimn tehlike iginde
bulundugu etmenler ve kosullara gére dengenin bozuldugu bir durumu belirtmek
icindir, ikincisi, organizmanin dengesini bozabilecek tiim etmenleri kapsayan bir
genisliktedir. Yani fiziksel (travma, sicak, soguk vb.), psikolojik (duygusal geri-
limler, i¢ ve dis ¢catigsmalar, es sorunlar1 v.b.) veya sosyal (¢evre etmenleri, kiiltiirel

degisim vb.) igerikli biitiin etmenler anlatilmaktadir (Wortman, 1988, 99).

Stres konusunda yapilan tanimlardan bazilart sunlardir,

Ivancevich ve Matteson stresi basit olarak sOyle tanimlamiglardir;
organizmanin g¢evreyle olan etkilesimidir. Fakat daha sonralar1 daha detayli bir
tanimlama yapmislardir. Birey iizerinde 6zel, fiziksel ve/veya psikolojik etkiler
yaratan herhangi bir dis faaliyet, durum veya olay sonucu olan ve bireysel nitelikler

ve/veya psikolojik siireglerle ortaya konan bir uyum tepkisidir (Baltas, 1990, 13).

1. Bireyin, fizik ve sosyal c¢evreden gelen uyumsuz kosullar sebebiyle,

bedensel ve psikolojik sinirlarin 6tesinde harcadigi gayrete stres denir.

2. Hans Selye'ye gore stres, biinyenin baski ve isteklere karsi gosterdigi
belirgin olmayan tepkidir. Insan biinyesi, ister olumlu, ister olumsuz olsun
mutlaka dis isteklere kars1 biyokimyasal bir tepki gosterir. Stres kaynagi
degisik olabilir ancak biyolojik tepki daima aynidir.

3. Stres biitiin fizyolojik, psikolojik ve patolojik etmenlerin organizma

izerinde yaptig1 kaba ve sert tepkidir.

4. Birey, kontrol edemedigi, kars1 koyamadigi fiziksel ve sosyal giiglerin
etkilerine agiktir ve kendisinin herhangi bir katkis1 olmaksizin, kaginilmaz,
belirgin tepkiler gostermesi stres olarak adlandirilir. Buradaki duygusal

tepkilerin nedeni, bireyin yiiz yiize geldigi olaylardir.
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5. Becker’e gore stres, organizmanin ¢evresine uyum saglamak i¢in 6demek
zorunda oldugu bedeldir. Stres psikolojik kokenli bir olgu olmasina rag-

men, bu olgunun fiziksel sonuglarini belli bir stirede gérmek miimkiindiir.

6. Beehr ve Newman'a gore, is stresi, bireylerde meydana gelen ve onlari
normal faaliyetlerden sapmaya zorlayan farkli bir durumdur. Kisaca stresi,

birey ile is arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak degerlendirmektedirler.

Insanlarn rahatlig1 ve huzuru igin bir tehlike isareti veya bir uyarici olarak
algilanan ve dolayisiyla yetersiz bir sekilde ele alinan olaylara gosterilen belirgin
olmayan fizyolojik ve psikolojik tepkiye stres denir. Yani stres, isyerinde veya
cevresinde yer alan ve sagliga zararli olarak goriilen olay ve durumlar yiiziinden

ortaya ¢ikan belirtileri kapsamaktadir (Yates, 1996, 13).

Stres konusunu arastirirken siiphesiz bir¢ok tanimla kargilasmak miimkiindiir.
Ciinkii konuyu ele alan her sosyal bilimci kendine 6zgii bir tanimlama yapmustir.
Stres kelimesini giinliik hayatta hemen hemen herkes kullanmaktadir. Ancak
cogunlukla yanlis ve anlamini tam olarak yansitmayan bir sekilde ifade edilmek-
tedir. Yukarida yapilan tanimlari, dikkate alarak soyle genel bir agiklama yapmak
miimkiindiir. Stres, insan bedeninde yer alan bir siire¢ olmakla beraber ayni
zamanda, insan bedeninin ¢evresinden gelen zorlayicilara uyum saglamasinin da
normal bir sonucudur. Stres, insanlarin fiziksel ve saglik durumlarini etkileyerek
onlarda duygusal bir gerginlik yaratan bir siiregtir. Kisaca, stres, Orglit
yoneticilerinde fiziksel, psikolojik ve davranigsal degismelere neden olan cevresel

veya igsel sartlara karsi bir uyum siirecidir (Ulker. 1997, 12).

4.6.2. Cahsma Yasam ve Stres

Bugiiniin modern toplumlarinda &zellikle son derece gelismis ve aym
Olciide karmasiklasmis olan oOrgiitlerde yer alan insanlar1 stressiz diisiinmek
miimkiin degildir. Insanlar yasamlarmin biiyiik bir kismm iste gecirmektedir.
Dolayisiyla is ortaminda bulunan herkes, (isgorenden yoneticiye kadar) zamaninin
cogunu is ve isle ilgili faaliyetlerini diisiinerek gegirir. Fakat ozellikle yonetim
kademesinde yer alanlarin isi diistinmedikleri bir anin1 bulmak oldukga zordur. Bu
nedenle insanlar strese sokan temel faktorlerin basinda i yasaminin yer aldigim

soylemek ¢ok dogru olacaktir (Tekarslan, 1989, 22).
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Is, zorluk, karmasiklik ve is yiikii gibi énemli unsurlar1 igerdiginden
bireylerde stres yaratir. Ayrica Orgiit ve igin yapisi ve ¢alisma ortamindaki insan
iligkileri calisanlarda stres yaratan faktorlerden digerleridir. Stres, calisanlarin
tizerinde olumsuz etkiler yaratarak onlarin verimli olmalarinm1 engeller (Ciiceloglu,
1993, 79). Calisma ortaminda stres yiikii fazla olan birinin bulunmasi, hem kendisi
hem de diger calisanlarn giivenligini olumsuz yonde etkileyebilir. Ornegin, ekip
seklinde agir is makinelerinde calisilan bir ortamda asir1 stresli bir kisinin makineyi
durdurma diigmesi yerine ¢alistirma diigmesine basarak galisanlarin gilivenligini
tehdit etmesi gibi kotii sonuglar dogurabilir (Baltas, 1990, 33). Calisma hayatindaki
isglicii devrinin ve devamsizligin olusmasinda da stresin etkili oldugu yapilan

caligmalarla dogrulanmustir.

Calisma yasaminda is basarisi acisindan stres olay1 degerlendirildiginde dort
islevsel iligkinin 6nemli oldugu goriiliir. Bu dort islevsel iliski sunlardir (Aktas ve

Aktas. 1992, 19-21):

1. s temel bir stres kaynagidir ve calisanlarin yeteneklerini sinirlayici ve

zorlayici bir etki yapar.

2. 1Isin disindaki bazi faktdrlerden kaynaklanan stres etmenleri belli bir

stire icerisinde iste de etkili olmaya baglar.

3. Kisi yaptig1 isle beraber bazi stresli durumlari da azaltmaya veya ortadan

kaldirmaya calisabilir.

4. Is basarimi veya bundaki bir azalma stres gdstergesi olarak degerlendiri-

lebilir. Yani yapilan is, bir stres 6l¢iisii olarak da gosterilebilir.

Bu dort islevsel iliskiden su sonucu ¢ikarmak miimkiindiir. Calisma yasa-
mindaki stres yogunlugu ile ¢alisanlarin verimliligi arasinda yakin bir iliski vardir.
Dolayisiyla orgiitsel ve bireysel verimliligi artirmak i¢in ¢alisma yasamindaki stres

yogunlugunun kontrol altinda tutulmasi gerekir.

Stresli is yasami, c¢alisanlarin duygusal acgidan gergin olmalarina,
baskalariyla anlasamama ve uyumsuz kisilik 6zellikleri gostermeye yol agabilir. Bu
nedenle stres yiikii fazla olanlarda su davranigsal 6zellikler daha ¢ok goriilmektedir.

1. Telaslanma,

2. Mutlu olma davranisi sergileyememe,

3. Kararlara katilmama,
4

Sabirsizlanma,

o



5. Alingan olma,

6. Siirekli elestirme,

7. Yapici Oneriler sunmada zorlanma,
8. [Inisiyatif kullanmada zorlanma,

9. Uzun siire ¢calisamama,

10. Empati becerisi sergileyememe ve,

11. Unutkanlik vb. davranislar sergileme.

4.6.3. Yoneticiler ve Stres

Glinlimiizin gelismis 1isletmelerinin varliklarin1 devam ettirmelerinin
onemli unsurlarindan biri bedenen ve ruhen saglikli olan yoneticilerdir.
Isletmelerin amaglarin1  gerceklestirip belirlenen hedeflere ulasmalari, tepe
yoneticilerinin kigisel kapasitelerine ve saglikli calismalarina baghdir. Ciinki
hedefe ulagsmak i¢in politika ve stratejileri belirleyen ve bunlar1 uygularken riski
gbze alan, kisaca sorumluluk yiiklenen kisiler hep tepe yoneticilerdir. Zaten “tepe

yonetici" olmalarini saglayan bu temel 6zelliklerdir (Tan, 1981, 24).

Yonetim kademelerinde yer alanlarda stres iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
Birincisi, yoneticiler, islerin temel 6zelligi nedeniyle baski altinda bulunurlar. Eger
stres, yogunluklar1 dayanilmaz boyutlara ulasirsa, isten aldiklari tatminin bedeli
olarak saglik ve mutluluklarindan ¢ok sey feda ederler. Boyle bir duygusal ortamda
huzurlu olamayacak ve gerektigi gibi verimli ¢alisamayacaklardir. Bundan hem
kendileri hem de orgiitler zarar gormektedirler. Ikincisi, orgiitlerde galisanlar
yogun bir stresle karsi karsiya ise, onlarin yasamlar1 da rahat olmayacak ve bu
nedenle verimli calisamayacaklardir. Yoneticiligin, karar verme ve faaliyetleri
yonlendirme gibi ozellikleri olmas1 nedeniyle, giinlik calisma yasaminda, stres
etmenini, goz Oniine alma ve stresi azaltma ve stresle basa ¢ikma yoniinde yapict
girisimlerde bulunma imkanlarinin ¢ogu isgérenden ziyade, yoneticilerde
bulunmaktadir. Demek ki, her kademedeki yonetici, stresin bu iki ¢ikis sekliyle
ilgilenmek zorundadir. Yani hem kendi iizerinde olusan stresle hem de astlari
lizerinde olusan stresle miicadele etmek durumundadir (Klarreich, 1994, 46).
Calisma yasamindaki is stresi, psikolojik, fizyolojik ve orgiitsel davranis agisindan
Onem tagimaktadir. Steers'e gore “stres, calisanlar ama oOzellikle yoneticiler
lizerinde fizyolojik ve psikolojik olumsuz etkiler yaparak, onlarin sagligini ve

orgiitsel basarisint olumsuz yonde etkiler” (Ciiceloglu, 1993, 65). Ancak yonetici
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stresi konusunda yapilan bazi arastirmalarda ara yoneticilerin tepe yoneticilerinden
daha fazla gerilim altinda olduklari sonucu elde edilmistir. Bunun nedeni, orta diizey
yOneticileri i¢in ¢ogu zaman {ist yonetimin baskisi ile alt kademenin direnci arasin-
da sikisip kalmasidir. Tabii sonucta bazi saglik problemleri ile karsi karsiya

kalmaktadirlar (Ozalp. 1990, 27).

Stresin olumsuz etkilerine, tepe ve alt diizey yoOneticilerinin yoOnetici
olmayanlara oranla daha hassas olduklar1 bir gercektir. Isgoren iken mutlu ve
verimli olan bir kisi, yonetici pozisyonuna yiikseldiginde mutsuz, stresli ve verimsiz
oldugu vyapilan bir¢ok arastirma ile dogrulanmistir. Fakat yapilan bazi
aragtirmalarda da iist kademelere yiikselen yoneticilerde stresin az oldugu ve tepe
yoneticilerinin daha saglikli olduklart sonucu elde edilmistir. Bunun nedeni; tepe
yonetiCisi pozisyonuna gelen insanlarin yiikselirken birgok sorununu halletmis

olmalaridir (Wortman, 1988, 68).

4.6.4. Cahsma Yasaminda Stres Kaynaklari

Calisma yasaminda stres yaratan (kisisel ve oOrgiitsel stres faktorleri)
faktorler karsisinda bilim adamlar1 birgok arastirma yapmis ve elde ettikleri verileri

degerlendirerek bazi siniflamalar yapmislardir.

Siiflandirma yapilirken dikkate alinan temel noktalardan bazilar1 sunlardir
(Cliceloglu, 1993, 81):

1. Isle dogrudan ilgili unsurlar,

2. Calisma yagamindaki mesleki gelisme,

3. Calisanlarin orgiitteki rolii,

4. Orgiit dis1 sosyal iliski ve,

5. Orgiitsel iklim.

Calisma yasaminda stres yaratan faktorler bireyin cevresinde, stres ise,
bireyin kendisindedir. Stres yaraticilarin1 fiziksel, sosyal ve duygusal olarak ii¢
grupta toplamak miimkiindiir. Fiziksel stres kaynaklari; calisanin ¢evresinden
kaynaklanan ve fiziksel bir strese yol agan ve insani, sonuglar konusunda endiseye
yonelten kaynaklardir. Sosyal stres kaynaklari, ¢alisma yasamindaki bireyler arasi
iliskilerle ilgilidir. Burada stres yaratan fiziksel bir unsur degil, diger bir insandir.
Duygusal etmenler, ¢alisanlarin ¢evreleriyle olan iliskilerini algilama bigimleri olup,

kiside engelleme, kaygi, kizginlik veya buna benzer stres duygularina neden olurlar.
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4.6.4.1. Organizasyon Dis1 Stres Kaynaklar:

Calisanlarin gorev yapisina iliskin algi, beceri ve tutumlari, Orgiitsel
davranigin etkili ve basarili olmasinda biiyiik rol oynamaktadir. Gorev, orgiitte bir
iggbrenin iliretim siiresince yapacagl islem ve eylemleri anlatir. Gorevlerin
belirlenmesi, personelin belli kurallar igerisinde hareket etmesini saglar.
Dolayisiyla hem gorev hem de gorevin bagli oldugu yan, alt ve iist gorevler,
calisanlarin davraniglarini etkiler. Gorevle ilgili sorunlar isgdrenlerin yogun ve

stirekli bir stres yasamalarina neden olabilmektedir (Baymur, 1990, 29).

1. Is Yiikiiniin Fazla Olmas:: Is yiikii, miktar ve 6zellik agisindan ele
alimip incelenmektedir. Miktar acisindan is yiikii, kisinin
yapabileceginden ¢ok ise sahip olmasidir. Kisi, isinde uzman
olabilir ancak zaman baskisi, uzun ¢alisma saati, gercek¢i olmayan
i bitirme tarihleri, uygun dinlenme molalarinin olmamasi gibi
faktorler calisanlarda bir stres durumu olusturmaktadir. Ozellik
acisindan is yiikli ise, isin ¢ok zor olmasi veya is gereklerinin
bireyin entelektiiel ve teknik yeterliligini asmasidir. Yapilan isin
devamli dikkat istemesi, iist diizeyde kararlar vermeyi gerektirmesi
veya karmasik bilgiler icermesi de isgorenlerde  stres
yaratabilmektedir.  Yapilan arastirmalar, asin 15  yikiinlin
biyokimyasal degismelere neden oldugunu dogrulamistir. Asirt is
yiikii 6zellikle kandaki kolesterol diizeyini yiikseltmektedir. Ayrica
asir1 is ylkiiniin, is tatmini diisiik olan personelde kalici olumsuz

etkiler yaptig1 da arastirmalarla dogrulanmistir (Ertekin, 1982, 35).

2. Isin Monoton ve Sikict Olmast: Giiniimiiziin is hayatinda giderek
gelisen otomasyon, calisan1t makineye bagimli hale getirmekte,
insanin yaraticiligini koreltmekte ve monotonlugu artirmaktadir. Bu
durum ise, calisanlarda can sikintis1 ve stres yaratmaktadir. Isin
sikict olmasi, uzun calisma saatleri ve fazla is yiikiinden daha c¢ok
strese neden oldugu yapilan galismalarla dogrulanmistir. Psikolojik
acidan tek diizelik, belirli isleri yapanlari ¢ogu kez kdotlimser
diistinceye siiriikleyen duygusal sikint1 olarak tanimlanabilir. Benzer
islerin degismeksizin ve siirekli yapilisi ¢alisanlar1 bezginlige ve
yilginliga gotiiriir. Tekdlize ¢alisma diizeni, isgdrenlerde sinirsel
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gerilime de neden olabilir. Bu tiir gerilim nedeni belirsiz gibi
goriilen birgok yetersiz siirtiisme ve gereksiz ¢alismalarin kaynagini

olusturur (Can, 1999, 132).

Ucretin Yetersiz Olmast: Calisanlarin iicret konusunda iki temel
diistinceleri vardir. Birincisi, kazang saglama, ikincisi ise, yapilan
isin karsilig1 olan hakkini almadir. Bu her iki diisiince de insanlarda
doyum vyaratir. Kazang saglama, ¢alisanlari islerinde daha yaratici,
devamli ve tutarli olmaya yonelten 6nemli bir etkendir. Diger
yandan {iicret iggdrenler i¢in, Orgiitlin {iretimine yaptig1 katkinin hak
edilmig odiili ve karsiligidir. Calismanin karsiligi olarak alinan
licretin  yetersiz olmasi, isgOrenin ailesini  gerektigi  gibi
besleyemeyecegi, giydiremeyecegi ve diizenli bir evde
oturtamayacagi anlamina gelir. Bireyin kendisi ve ailesi igin gerekli
olan asgari yagam sartlarini saglamasi, bir yerde fazla mesai ve gece
calismalarindan saglanacak ek gelirlere baghdir. Boyle bir durum,
hem aile yasamina hem de toplumsal yasama biiyiikk zarar
verebilmektedir (Balay. 2000, 35). Bir ¢ok diisiiniir, "paranin"
stresin olugsmasinda giiclii bir etken oldugunu aciklamis ve diisiik
gelirli gruplarda, mali giigliikklerin, giivensizligi ve belirsizligi
artirarak ruh saglhigini bozdugunu ileri stirmiislerdir. Glinlimiizde
ekonomik durum birgok kisi i¢in 6nemli bir stres kaynagi olmustur.
Ciinkii bir¢ok insan ihtiyaclarim1 karsilayabilmek i¢in ikinci bir is
yapmak veya esini ¢alistirmak zorunda kalmistir. Bu da, bireylerin
ailevi etkinlikleri ve dinlenme igin ayirdiklari zamani azaltmigtir.
Dolayisiyla asir1 ¢calisma yiikii ¢alisanlar birinci islerinde daha fazla

stres yagsamalarina da yol agmaktadir (Artan, 1986, 88).

Yiikselme Imkanmin Yetersizligi: Her insan yiikselme ve meslekte
ilerleme arzusu tasir. Yeterince ilerleyememe sonucu, calisan
kisinin yeteneklerinin gerektigi gibi degerlendirilememesi ve
gereken sorumlulugun verilmemesi durumu ortaya ¢ikar. Boyle bir
durumda kisinin yaptig1 gorevin gerekleri, kisinin kapasitesine
oranla daha diisiik diizey de kalmakta ve kisi kendini
gelistirmemektedir (Allen, 1983, 100). Tatminsizlik yaratan bu
durum, kisinin stres diizeyinin yiikselmesine neden olmaktadir.
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Meslekte yiikselme, ilk bakista isin iyi yapilmasindan dolay1 bir 6diil
olarak goriliirken, 1is statiisiindeki degisim genellikle yeni
becerilerin Ogrenilmesini, farkli is arkadaslari ile yeni iligkiler
kurmay1 ve daha bilyiik sorumluluklart yiiklenmeyi de beraberinde
getirmektedir. Eskiden farkli olan bu yeni durum, yeni beceriler
edinmeyi, yeni iliskiler kurmay1 ve yiriitmeyi zorunlu kildig1 i¢in
kiside uyum giigliigiinden dogan bir stres yaratabilir (Albrecht,
1988, 44). Yiikselme imkaninin personelin yeterliligine dayali
olarak verilmesi personeli yarisma ve c¢atisma ortamina sokmasi
nedeniyle de &nemli bir stres kaynagi olmaktadir. Ozetle hem
meslekte yiikselme, hem de yiikselmeme farkli boyutlarda stres
kaynagi olabilmektedir.

Calisma Saatlerinin Uzun Olmasi: Calisma saatlerinin uzun olmasi,
calisanlarin hem fiziksel ve psikolojik acidan yorulmalarina hem de
yasamin diger alanlarina ayirabilecek zamanin kullanimini olumsuz
yonde etkiledigi icin bireylerde stres yaratir. Ozellikle fazla mesai
ve vardiya sistemi, calisanlarda stres yaratan temel faktorlerdir

(Ciiceloglu, 1993, 87).

Calisma Sartlarinin Olumsuzlugu: Calisma ortaminin sartlar1 da
insanlarda stres yaratir. Bu sartlarin en uygun diizeye getirilmesi
hem c¢alisanin moralinin yiikselmesine hem de isi ve kurumuyla
biitlinlesmesini de saglamaktadir. Bunun i¢in ¢alisma ortamindaki
aydinlatma, 1sitma, havalandirma, giiriiltii ve titresim gibi fiziksel
kosullarin ¢alisanlarin ¢alisma temposu ve istegini artiracak bicimde
diizenlenmesi gerekmektedir (Aktas ve Aktas. 1992, 47). Calisma
ortaminin isin istenilen diizeyde yapilmasi i¢cin diizenlenmemesi,
calisanlarin kisa silirede yorulmalarina, isten tatmin olmamalarina,
calisma ortamindan uzaklasmalarma ve verimli ¢alismamalarina
neden olmaktadir. Bdyle bir ¢alisma ortaminda Kkisinin stressiz

olmas1 miimkiin degildir (Atkinson, 1987, 55).
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4.6.4.2. Orgiitsel Stres Kaynaklari

Orgiitsel yapida stres yaratan faktorlerden biri de orgiitiin ydnetim tarzi
veya yonetim tarzindaki eksiklik ve olumsuzluklardir. Orgiitsel ortamda calisanlar
gorevin gerektirdiklerinden ziyade yonetim kademesinde bulunanlarin istediklerini
yapmak zorunda kalmaktadirlar. Yoneticilerin istekleri ise farklidir. Bu farklilik
karsisinda caliganlar da mecburen farkli davranmaktadirlar. Siirekli boyle farkll
davranmak ister istemez kiside stres yaratir. Bu nedenle 6rgiitiin yonetim tarzindan
kaynaklanan stres faktorleri calisanlar iizerinde oldukca etkilidir (Ertekin, 1982,
12).

1. Karar Verme: Gilinlimiiz ¢aligma yasaminda insani zorlayan en
onemli sorunlardan biri de siirekli degisen olaylar karsisinda karar
verebilme zorunlulugudur. Insan organizmasinin se¢gme, sorun
¢dzme ve karar verme yetenedi vardir. Islerin yapilmasi, basar1 ve
performansin  degerlendirilmesi, personel secimi ve deger-
lendirilmesi, sorunlarin ¢éziimii, iicretlerin ayarlanmasi, isten ayrilip
ayrilmamast konusunda kararlarin alinmasi veya verilmesi hem
yoneticileri hem de caligsanlari strese sokan ¢ok dnemli bir konudur

(Bumin, 1990, 73).

2. Karara Katilma: Kararlara katilma yoluyla isgdrenler, kendilerini
etkileyen kararlarda etkin rol oynayabilmektedirler. Katilimin
temelinde yatan diisiince, kisilerin kararlara katildiklarinda verilen
kararlar1 benimseyecekleri ve destekleyecekleri gergegidir. Karara
katilanlar sorunun temelinde yatan gercekleri daha iyi ve ayrintili
olarak bileceklerinden kararin niteligi artmig olacaktir (Artan, 1986,
98). Yoneticilerin, ¢alisanlar1 kararlarin alinmasina katilmalarini
saglamalari, Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmede onlarin girisim ve
yaraticilik yeteneklerini kullanilmalarina ve gelistirmelerine imkan
hazirlamaktadir. Kararlara katilim gerektigi gibi yapildiginda,
calisanlarin sorunlarna ¢éziim bulmada, en uygun secenegi tercih
etme yetkileri giderek artmaktadir. Personelin kararlara katiliminin
saglanmasi, onlarin verimini artirir, Orgiitten ayrilmalar1 azaltir,
orgiit icindeki catigmalar1 azaltarak daha iyi bir iletisim saglar ve

etkilesimi  gelistirir.  Ancak, genellikle yoneticilerin  biiylik
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cogunlugu, astlarin kararlara katilmasini istemezler. Boyle bir
durumda astlarin kendileriyle yarisacagina inanarak, astlarla
iligkilerini gelistirmeyi sakincali goriirler. Bu durum ise, astlarda

stres yaratir (Daft. 2000, 54).

. Yetki Eksikligi: Sorumluluk alaninin genis tutulmasina karsilik
yetkinin yetersizligi, orgiitlerde stres yaratan konularin basinda
gelmektedir. Yetkinin eksikligi ¢alisanlarda bliyiik sikintilar yaratir
ve onlarin calisma isteklerini azaltir. Ciinkii ¢alisanlar, so-
rumluluklarint gergeklestirebilecek kadar yetki verilmesini hakl
olarak isterler ve verilmedigi zaman her seye kiiserler. Bu durum
onlarin ruh yapist lizerinde olumsuz etkiler yaratir (Ertekin, 1982,

70).

Sorumluluklarin Verdigi Huzursuzluk: Kiginin sorumluluklarinin
cok yiiksek olmasi veya sorumluluklarin1 oldugundan daha yiiksek
algilamas1 da onda stres yaratmaktadir. Ancak kisiye
sorumluluklartyla beraber yetki verildigi takdirde huzursuzluklari

azalmaktadir (Dogan, 1996, 170).

Degerlendirmede Haksizliklarin Yapilmasi: Orgiitlerde calisanlar,
hem performanslar1 (isgdérenin gorevini yapma durumu) hem de
yeterlilikleri  (zeka, yetenek, ilgi ve kisiligi) bakimindan
degerlendirilirler. Personelin degerlendirilmesinde belirsizliklerin ve
haksizliklarin olmas1 veya degerlendirmenin hangi Olgiitlere gore
yapildiginin tam olarak belli olmamasi kisilerde stres yaratir. Bagka
bir deyisle, c¢alisanin Orglitteki gelecegi yoneticisinin hakkinda
yapacagl degerlendirmeye bagli ve degerlendirmenin olgiitleri de
belli degil ise, bu durum 6nemli bir stres kaynagi olmaktadir (Efil,

1996, 78).

. Yoneticilerin Astlar1 Desteklememesi: Calisma yasaminda isin kabul
edilmesinde bir isteksizlik varsa bu durum ya isin nasil yapilacagi
endisesinden ya da desteksizlikten kaynaklanmaktadir. Is ya-
saminda, personelin takdir edilmesi, manevi yonii agir olan ve tiim

calisanlar i¢in 6nemli bir motivasyon kaynagidir. Amirlerin yapilan
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151 begenmeleri ¢alisanlar1 destekleyen en 6nemli faktordiir. Boyle bir

destek kisiyi isin yapilmasi ve yaptigi isten doyum almasini saglar.

Bagka bir ifade ile takdir ve tesvik etme, objektif Olciitlere dayali ve

tarafsiz olarak kullanilmasi, calisanlarin sevgi ve ilgi ile islerine

sartlmalarma yol acar. Aksi takdirde ¢alisanlarda stres yaratirlar (Eren,

1990, 118)

Cizim 13

CALISMA POLITIKALARI

- Haksiz ve keyfi performans degerlendirme
- Yetersiz licret

- Kat1 kurallar

- Is rotasyonu ve vardiya

- Belirsiz iglemler

- Sik sik is ve yer degistirme

- Gergekgei olmayan ig tatminleri

v

YAPILAR

- Merkeziyetcilik, karara katilimin az olmast

- Yiikselme i¢in yeterince firsatlarin olmamasi
- Asir1 bigimsellik

- Yiiksek diizeyde uzmanlasma

- Birimler arasi koordinasyon eksikligi

- Personel arasindaki ¢atismalar

FiZIKSEL SARTLAR

- Kalabalik ve kisiselligin az olmasi

- Asin giiriiltii, sicak ve soguk

- Zehirli kimyasal maddeler ve radyasyon
- Hava kirliligi

- Yetersiz aydinlatma

SURECLER

- Zayif iletisim

- Performansa iliskin zayif ve yetersiz geri
bildirim

- Belirsiz ve ¢atismali amaglarin bulunmasi

- Performans degerlendirilmesinde belirsizlik
ve hatali uygulama

- Adaletsiz kontrol sistemi

- Yetersiz bilgi

IS STRESI

Stres Olusumu

Kaynak: BALTAS, Zuhal ve Acar, (1990) “Stres ve Basa Cikma Yollar1”, MESS

Yayini, Ankara, S. 119.
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4.6.4.3. Grupsal Stres Kaynaklari

Grup yasaminin insanlar tizerindeki etkileri kiigimsenmeyecek boyuttadir.
Grupsal stres kaynaklarindan en O6nemlilerini su sekilde siralamak miimkiindiir

(YYates, 1986, 58):

1. Grupta Birlik Ruhunun Eksikligi: Grupta birlik ruhu oOrgiitiin alt
kademelerindeki calisanlar i¢in ¢ok 6nemlidir. Is tasarimi nedeniyle,
calisanlarin bir arada olmasmin yasaklanmasi veya kisitlanmasi
yoluyla iggorenin grup disina atilmasi durumunda iggérenin birlikte

olma ihtiyaci tatmin edilmediginden bu durum onda stres yaratabilir.

2. Sosyal Destek Eksikligi: Calisanlar, grup iyeleri tarafindan
desteklenmekten etkilenmektedirler. Sorunlarin paylasilmasi veya
¢cozlilmesinde yardimci olunmasi grup iiyelerini rahatlatmaktadir.
Calisanlarin boyle bir sosyal destekten yoksun olmasi durumu

onlarda stres yaratabilir.

3. Calisanlarda, Calisanlar Arasinda ve Gruplar Arasindaki Catigsma:
Catisma veya uyusmazlik stresle yakin iligkili olan kavramlardir. Bu
nedenle calisanin kendisinde, calisanlar arasinda veya calisma
gruplar1 arasinda g¢atisma veya uyusmazlik varsa bu c¢alisanlarda

stres yapabilir (Artan, 1986, 101).

4. Is Ortaminda Huzursuzluk: Calisma ortamindaki iliskiler 6nemli bir
stres kaynagidir. Clinkii ¢aligma ortamindaki, insanlarin birbirleriyle
olan etkilesimleri onlari hem olumlu hem de olumsuz yonde etkiler.
Is yasamlarinda iliskilerini iyi diizenlemeyen kisiler, kendilerini ve
diger bireyleri olumsuz yonde etkileyerek kotii i1 ortaminin
olusmasina yol agarlar. Kotii is ortamlart ise, her zaman bir stres
kaynagi olmustur. Davranis ve yonetim bilimciler, kisisel veya
orgilitsel yasamda saglikli olmanin, diger kisilerle 1yi iliskiler i¢cinde
olmakla miimkiin oldugunu savunmaktadirlar. Is ortamindaki
huzurun, calisanlar icin ozellikle de oOrgiitlerin alt diizeylerinde yer

alan bireyler i¢in ¢cok dnemli oldugunu “Hawthrone” arastirmalari

dogrulamistir. Calisanlarin birbirleriyle iligkileri kisitlanir veya
engellenirse, yani grup igi iliskiler yasaklanirsa, ¢alisma ortaminin
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stresli bir hale doniistiiriilmiis olacagi unutulmamalidir (Dicle, 1974,
23).

Yonetici, Yonetilen ve Calisma Arkadaslar1 ile Anlagmazlik:
Calisan kisilerin kendilerini, yonetenlerden daha yetenekli ve iistiin
gérmesi veya yoneticinin iliskiyi bu sekilde algilamasi ya da
yoneticinin ¢alisanin isinden memnun olmamasi ve yoneticinin ¢ok
titiz olmasinin yonetilen i¢in biiyiik bir stres kaynagi olusturdugu
bir gergektir. Bu tiir yoneticileri memnun etmek oldukg¢a zordur.
Yonetici-yonetilen arasinda olusan ¢atisma, siirtiisme ve gerginlik
giinliik yasamin bir pargasi oldugu kadar siirekli yasayan bir stres
kaynagimi da olusturmaktadir (Kogel, 2001, 34). Bagka bir deyisle,
islerin yapilmasi i¢in gii¢c ve yetkisini kullanmak isteyen yonetici ile
yonetilenlerin onlardan beklentileri ¢ogunlukla ¢atisir. Bu durum
aradaki iliskiyi bozar, bozulan iligki ise, hem yoneticide hem de
yonetilende stres yaratir (Artan, 1986, 110). Yonetilenlerin kisilik
yapilar1 birbirinden farklidir. Bu nedenle yonetenlerden beklentileri
de farkli olmaktadir. Ornegin, calismaktan hoslanan, sorumluluk
istlenen, bagimsizlik giidiisii yliksek olan yonetilenler, yetkeci
yoneticilere sorun ¢ikarirlar. Diger yandan yonetene tartismasiz itaat
eden bagiml yonetilenler, kendi kendilerini yonetmeleri i¢in serbest
birakan yonetenlere kusku ile bakarlar. Bu olumsuzluklar, iliskilerin
zayiflatip tedirginlige yol agarak stres olustururlar. Yoneten ve
yonetilen arasindaki iligkinin bigimi ve yapisi, kisileri olumlu veya
olumsuz olarak etkileyen onemli bir unsurdur. Burada yonetilen
acisindan sorun, hem yoOnetenin ekibine girmeyi basarmak ve onun
bir par¢ast olmak hem de kendi bagimsiz kisiligini koruyabilmektir.
Bunu bagaramayan ydnetilenlerin, yoneticilerine iliskin olumsuz
tutumlar iginde olmalari dogaldir. Stres altinda bulunan astlar,
amirlerinin yapict elestiride bulunmadiklarint ve belirli kisilere
onem vererek onlara ayricalikli davrandiklarimi belirtmislerdir
(Telman. 1986, 71). Aym seviyede bulunan astlar bir yandan
birbirleri ile yardimlagsmak, diger yandan da bir iist basamaga
yilikselmek icin birbirleri ile yarismak zorundadirlar. Bu ¢eliski de

calisanlari strese sokmaktadir.
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6. Grup Desteginin Seviyesi: Yapilan aragtirmalar, yogun bir sosyal
cevreye ait olan insanlarin stresli yasam olaylarindan daha az
etkilendiklerini, stresle ilgili saglik sorunlarinin daha az oldugunu
ve stresle daha kolay basa ¢iktiklarini dogrulamistir. Gruptan soyut-
lanmak, stres, hastalik ve sikicilik etkenleri acisindan bir risk
etmenidir. Grupsal destek ise, strese kars1 direngli olmay1 saglayan
Oonemli bir 6gedir. Calisma yasamindaki arkadas destegi, bireyin
huzuru igin toplum ve ailedeki destek kadar énemlidir. Isyerindeki
grupsal destek calisan iizerinde iki olumlu etki yaratmaktadir.
Birincisi, yonetici veya is arkadaslarindan gelen destegin stresi
azaltmas1 ve daha saglikli olmaya yardim etmesidir. Buna grupsal
destegin "dogrudan etkisi" denir. Ikincisi, grupsal destegin isyerine
"dolayli veya onleyici" bir etki yaparak yetkeci liderlik, vardiya
calismast ve isin sikiciligir gibi stres yaratici durumlarin zararl
etkilerini yumusatmasidir (Ciiceloglu, 1993, 96). Calisanlar, grubun
iiyeleri tarafindan desteklenmekten kolayca etkilenmektedirler. Bu
destek sayesinde grup icinde sorunlar paylasilir ve diger insanlarla
olmak seving verir. Isyerinde bu tiir bir sosyal destek yoksa
calisanlarin strese girmeleri ¢ok kolay olmakta ve ¢dzlimlenmesi

zaman almaktadir (Eren, 1989, 74).

7. Isyerinde Dedikodu Yapilmasi: Grup iiyeleri tarafindan dislanmak
ya da grubun diger iiyelerini kiskanmak bazen kisileri grup veya
grubun  bazi  {iyeleri hakkinda ileri geri  konugmaya
yoneltebilmektedir. Dedikodu, calisan bireylere is yasamlarindan
yansiyan Onemli bir stres kaynagidir. Toplumsal kiiltiiriin, kisileri
yiziine karsi elestirmeye imkan vermemesi nedeniyle insanlar,
genellikle birbirlerine, baskalarmi ilgilendiren ya da gergekleri
yansitmayan diislinceleri aktarirlar (Ciiceloglu, 1993, 110). Degisik
bir ifade ile insanlar baskalarimin davranislarina kendilerine gore
anlamlar yiikleyerek kendilerini tatmin etmeye ¢alisirlar. Bu durum
igsyerlerinde hem biiyiik Ol¢lide zaman ve enerji kaybina neden
olmakta hem de insanlar arasindaki iliskilerin gerginlesmesine
neden olmaktadir. Sonucta insanlarin stresli olmasma yol

acmaktadir (Kogel, 2001, 59).
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4.6.4.4.

Kisisel Stres Kaynaklari

Stres konusunda en c¢ok arastirma kisisel stres kaynaklari konusunda

yapilmis ve sonugta bunlarin stresin temel belirleyicileri oldugu konusunda goriis

birligine varilmustir. Orgiit dis1, orgiitsel ve grupsal stres kaynaklar1 da sonugcta

kisisel seviyede etki yaratmaktadirlar. Birgcok kisisel stres kaynagi vardir ancak

bunlardan ti¢

tanesi digerlerinden daha fazla bilinmektedir. Bunlar soyle

siralanabilmektedir (Kamer, 1999, 110).

1.

Ustlenen Roliin Ozellikleri: Calisanlarin gergeklestirmek zorunda
olduklar1 gesitli rolleri vardir. Ailevi, mesleki, toplumsal vs. gibi
roller. Bu roller gerceklestirilirken, beklentilerden dolay1
catismalara yol acabilirler. Is yasaminda rol catismasi, gorevler,
kaynaklar, kurallar politikalar ve diger insanlar arasinda
uyumsuzluga neden olabilir. Rol belirsizligi, bir isi yapmak i¢in
gerekli olan bilgi noksanligindan, yetersiz egitim den, zayif
haberlesmeden, bilginin is arkadas1 veya yoneticiden yanlis aktaril-
masindan veya saklanmasindan kaynaklanabilir. Rol ¢atigmasi ve
rol belirsizligi isgorenlerde veya yoneticilerde strese yol agtigi gibi
hem kisi hem de Orgiit agisindan istenmeyen sonuglar da dogurabilir

(Telman, 1986, 99-102).

AveB Tipi Kisilik Ozellikleri: A tipi kisilik 6zelliklerine sahip
olanlar kendileri, aile bireyleri ve is arkadaslar1 i¢in oldukga yiiksek
bir beklenti diizeyine sahiptirler. Belirledikleri bu seviyenin ideal
oldugunu bilmelerine ragmen, bu seviyeye ulasamamalart durumun
da mutsuz olurlar ve bir stres igine girerler. Bu stresin etkisiyle
belirledigi seviyeye ulagsma yollarimi aragtirirlar, ulastiklar1 zaman
yasadiklart mutluluk kisa stirer. A tipi davranis sergileyenler, hem
zamanla, hem yakinlariyla hem de kendileriyle rekabet i¢cindedirler
ve rekabetten korkmazlar. Bu rekabet duygusu ister istemez biitiin

yasamlarini kapsar ve sonucta yogun bir stres i¢ine girerler.

A tipi davranis sergileyenlerin 6zelliklerinden bazilar1 sunlardir (Celkan,

1996, 99-100):
1.

Sinirli zaman ve asirt is yiikii kosullar altinda uzun siire

calisabilirler,
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2. Eve is gotiiriirler ve hafta sonlan bile calisirlar,

3. Yiiksek iiretim barajlar1 koyarak bunlara ulasmaya calisirlar yani
kendileriyle rekabete girerler,

4. Is durumunun galismalarini engellemelerinden sikayet ederler.
Baskalarinin ¢alisma faaliyetlerinden etkilenirler ve amirleri
tarafindan yanlis anlasilmaktan sikayet ederler.

Ozet olarak, A tipi insanlarin duygusal &zellikleri igine giren isgdren veya
yoneticiler daima yogun stresle calisirlar. Bu stres onlarda bazi sinirli davraniglarin
olugsmasina neden olmaktadir. A tipi bireylerin tam karsit1 olan bireylerin
davranigsal ozellikleri B tipi olarak adlandirilmistir. B tipi insanlar kat1 kurallardan
arinmis ve esnektirler. Zamani sorun etmezler, rahat ve sabirlidirlar. Basar
konusunda asir1 hirsh degillerdir. Cok kolay sinirlenmezler ve tedirgin olmazlar.
Yaptiklari isten zevk almayi bilirler. Yaptiklari iste rahat olmalar1 onlarda sucluluk
duygusu yaratmaz, sakin ve diizenli ¢alisirlar. B tipi kisiligi olanlar, ¢alisma
ortamindaki rekabetten fazla etkilenmezler. Bu kigiler c¢alisma yasaminda
sagliklarina zarar vermeyecek sekilde miicadele ederler. B tipi kisilik 6zelliklerine
sahip olanlar ara sira A tipi davraniglar sergilerler ancak bu o kadar 6nemli
degildir.

B tipi kisilik 6zelliklerine sahip olan insanlar kolay yasayan kimselerdir.
Oldukgca agik ve rahattirlar. Basar1 onlara fazla bir sey vermez. Bagkalari ile yarisa
girmezler. Konusmalar1 bile daha rahat ve sakin bir tempodadir. Bu insanlar, ken-

disinden ve ¢evresinden emin kisilerdir.

Calisma ortamindaki insanlar A ve B tipi kisilik 6zelliklerini ortak olarak
da tastyabilirler. Ama 6nemli olan bu insanlarin kendilerine zarar vermeden, isleri

ve ig ortamindaki diger insanlarla barisik bir bicimde caligmalarini saglamadir .

1. Yasam ve Kariyer Degisiklikleri: Toplumsal ve teknolojik
degislikler gibi, yasam ve kariyer degisiklikleri de stres
yaratabilirler. Yapilan aragtirmalar ani hayat degismelerinin
insanlar tizerinde asir1 stres yarattifini dogrulamistir. Hayat
degismeleri yavas (yaslanma) veya ani (aile bireylerinden birinin
Oliimii) olabilir. Aym seyler kariyer degismeleri i¢inde gecerlidir.

Yeni sorumluluklarla yeni bir ise aniden baslama insanlarda stres
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yaratabilir. Aynmi1 sekilde kapasitesini yeterince kullanamayacagi
veya kapasitesini asan bir ise veya makama terfi edilme insanlarda

stres olusturabilir. Bu stres nedeniyle de is performanslarinda

diismeler goriilebilir (Artan, 1986, 119).

Yasam degisikliklerinin stres degerleri Cizelge 4°te goriilmektedir:

Cizelge 4: Yasamimizdaki Degisikliklerin Stres Agirhiklar:

YASAM DEGISiKLiKLERI PUAN
Esin 6liimii 100
Bosanma 73
Hapis cezasi 63
Yakin aile iiyelerinden birinin 6limii 63
Onemli bir kisiyi yaralama/Hastalik 53
Evlilik 50
Isten kovulma 47
Emeklilik 45
Seks giigliikleri 39
Is diizeltmesi 39
Isteki gorevin degismesi 36
Is sorumlulugunda degisiklik 29
Patronla ge¢inememek 23
Is saatleri ve sartlarindaki degisim 20
Tatil 13
Yilbasi 12
Kanunlarin hafif ihlali 11

Kaynak: Artan, Inci, 1986, Orgiitsel Stres Kaynaklari, S. 120

2. Is Gerekleri Ile Kisilik Uyumsuzlugu: Calisma yasaminda bazen
isin gerekleri ile kisilik uyumsuzlugu sorun yaratir. Buna kisi ile rol
arasindaki ¢atisma da denilebilir. Bu ¢atisma, orgiit, bireyden kendi
temel degerleriyle catisacak tiirde bir rol veya roller beklediginde
ortaya cikan bir c¢atisma tiriidiir. Ornegin, baris yanlis1 bir
mithendisin silah {diretimi ile ilgili bir iste calistirilmast veya
gecimini saglamak i¢in bu isi yapmak zorunda kalmasi buna bir
ornektir. Kisilerin meslek se¢iminde ve ise yerlestirilmelerinde ilgi

ve yeteneklerinin dikkate alinmamasi bu tir uyumsuzluklari
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dogurur. Bu durum ise, stresli bir ¢alisma diizeninin olugmasina

neden olur (Simsek, 2003, 88).

3. Rol Belirsizligi: Rol belirsizligi, isgdrenin gerceklestirdigi gorevde
bir kesinlik olmadiginda veya izledigi islemler dizisini agik segik
algilayamadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Bagka bir ifade ile, personel,
is yasamindaki roliine iliskin yeterli bilgiye sahip degilse,
bulundugu konumun gerekleri, is arkadaslarinin ve kendisinin
sorumluluklart ve etkinlik alan1 yeterince acik degilse, rol
belirsizligi ortaya ¢ikar. Yapilan aragtirmalarda, rol belirsizligi ile
can sikintisi, yasamdan zevk almama, ise giidiilenmenin diisiik
olmasi, isten ayrilma istegi, kayg: diizeyi ve alinganlik arasinda
dogrudan bir iligki oldugu bulunmustur. Yapilan isin amacinin ne
oldugunun tam olarak bilinmemesi, yapilan igin biitiin faaliyetler
icinde ne anlam tasidigindan haberdar olamamak, ¢alisanlarda ger-
ginlik ve isteksizlige yol ag¢tigi yapilan arastirmalarla
dogrulanmistir. Kisaca belirtmek gerekirse rol belirsizligi,
genellikle  bir isin yapilmasina iliskin bilgi veya iletisim

eksikligi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum bazen, egitim

eksikligi, zayif iletisim veya bilginin ¢alisma arkadaglari veya
yoneticiler tarafindan carpitilmast  veya kasithh  olarak
aktarilmamasi sonucunda da meydana gelebilmektedir

(Ulker, 1997, 83).

Buraya kadar agiklanan stres kaynaklar1 ve bunlarin dogurdugu sonuglar,

Cizim 14°te toplu olarak gosterilmistir:
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Cizim 14

Isteki stres kaynaklar

Kisisel stres kaynaklari

Asiri stres belirtileri

!

isle Dogrudan iliskili Unsurlar
Can sikintist

Yetersiz fiziksel sartlar

Zaman darlif1 ve is yetistirme
telast

}

Is Hayatimin Disindaki
Stres Kaynaklar:

Orta yas bunalimi

Aile sorunlari

Monoton yasam

Hastahk

Asir is yiikil Parasal giigliikler
Bilgi yigilmasi
Is akis1 ve teknik sorunlar
Organizasyonda Oynanan Rol l
Celiskili gdrevler v
Gorevdeki belirsizlik
Kisilere kars1 sorumluluk > ] Birey —>
Bolgesel siirlar Is hayatinin anlamsizlig1 Yiiksek tansiyon
— | Hayal kirikligi Bunalim

- Ise gosterilen agir1 ilgi Asirt igki igme —>
Meslekte Ilerleme Endise diizeyi —> Asirt sigara igme
Yetersiz terfi —> Heyecan diizeyi Hapgilik
Hizli terfi Belirsizligin hos goriilmesi Yiiksek kolesterol
Is giivensizligi Strese dayanma diizeyi >
Hirs A tipi davranis
Basari L

Koroner hastalig

Isteki iligkiler

Akranlarla, astlarla ve iistlerle zayif
iligkiler
Alt kademeden gelen tehditler

Organizasyon Yapisi ve
Atmosferi

Karara katilmama
Biirokratik engeller

Uyum i¢in duyulan baskilar
Ust kademenin ilgisizligi

Stres Kaynaklar1 ve Sonuglari

Psikosomatik

hastaliklar

Ruh hastaliklar1

Diger hastaliklar

Kaynak: ULKER, Géniil, (1997), “Yonetici ve Lider”, 21. Yiizyilda
Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Cilt 1, S. 84.
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4.6.5. Stresin Belirtileri ve Etkileri

Strese kars1 verilen tepkiler uzun bir zaman dilimi i¢inde c¢esitli
hastaliklarin gelismesine zemin hazirlar. Bu hastaliklar bas agrisi, yiiksek
tansiyon, kalp rahatsizliklari gibi bedensel hastaliklar olabildikleri gibi, psikolojik
veya zihinsel hastaliklar da olabilir. Bireyler davranis kaliplarina ve zihinsel
Ozelliklerine gore stres karsisinda geri ¢ekilme, kabullenme, karsi koyma veya
korku, endise, depresyon gibi duygusal sorunlar da gelistirilebilir. Diger yandan
dikkatin azalmasi, dikkati bir konu tizerinde toplama gii¢liigii, ¢esitli konular
arasinda iliski kurma giicliigli, asir1 unutkanlik, takintili diisiinceler zihinsel
diizeydeki sorunlardan bazilaridir. Bireylerde tipik olarak ortaya c¢ikan stres

belirtileri Cizim 15’te gosterilmistir (Ciiceloglu, 1993, 120).

Cizim 15

< Yiiksek tansiyon

% Gerginlik

< Devamli endise

< Rahatlama giicliigii

. % Asiri alkol ve sigara kullanma
STRESIN  —— < Uyku problemleri
BELIRTILERI « Isbirliginden uzak davranis
< Yetersizlik duygusu

< Duygusal dengesizlik

< Sindirim problemleri

Stresin Belirtileri
Kaynak: Dogan CUCELOGLU, (1993), Yeniden Insan Insana, Evrim Matbaacilik.

Ankara, S. 120)
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Stres belirtileri ¢ogunlukla birbirinin i¢ine girmis durumdadir. Bu nedenle ¢ok

karmasiktir. Dolayisiyla her insanda stresin belirtileri ayni1 bi¢imde goriilmez. Her

asamada belirtiler gittikce kotiilesmektedir. Ancak bazen, belli belirtiler azalir veya

yok olur ve digerleri bunlarin yerini alir (Artan, 1986, 128).

Insanlarin stres altinda oldugunu gosteren Onemli belirtilerden bazilar

sunlardir (Ciiceloglu, 1993, 121-123):

1.

2
3.
4

o

© © N o

16.

Daha once kolaylikla verilebilen kararlar1 vermekte gii¢liik ¢cekilmesi,
Degersizlik, yetersizlik, giivensizlik ve terk edilmislik duygulari,
Aligilmis davranis bicimlerinde 6nemli degisiklik,

En iyi olan1 degil, garanti olan1 se¢gmek,

Uygun olmayan durumlarda ortaya ¢ikan ofke, diismanlik ve kizginlik
dalgalari,

Sigara ve icki igme egiliminin artmast,

Kisisel hata ve basarisizliklar sitirekli diistinmek,

Asirt hayal kurmak, sik sik diisiinceye dalip gitmek,

Duygusal ve cinsel yasamda diisiincesiz davranislar,

. Birlikte olunan kimselere asir1 giiven veya giivensizlik,
11.
12.
13.
14.
15.

Alisilmistan daha titiz ve isin gerektirdiginden daha fazla ¢alismak,
Konugma ve yazida belirsizlik ve kopukluk

Sagliga asiri ilgi,

Uyku bozuklugu,

Oliim ve intihar fikirlerinin sik sik tekrarlanmasi,

Goreli olarak Onemsiz konularda asir1 endiselenme ya da tam tersine

gercek sorunlar karsisinda ilgisizlik ve kayitsizlik.

Bir is ve is ortamindan kaynaklanan stres faktorleri calisanlari farkl

sekillerde etkilemektedir. Ornegin, asir1 is yiikii veya is yiikiiniin azlig1, sikinti,

duygusuzluk, yiiksek kaza orani, sikayet, devamsizlik, siirekli yorgunluk,

uykusuzluk, istahta degisiklik, sigara, alkol ve uyusturucu kullaninminin artmasi,

hata yapma ve kararsizlik gibi etkiler yapmaktadir.
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Stresin belirtileri fiziksel, davramissal ve psikolojik olarak ii¢ ana grupta ele

alimmustir.

4.6.5.1. Fiziksel Belirtiler ve Etkileri

Bu ana grupta ele alinacak belirtiler sirasiyla; tansiyon yiikselmesi,
sindirim bozuklugu, terleme, nefes darligi, bas agrisi, yorgunluk, alerji ve mide

bulantisi olarak bilinmektedir (Akat, 1994, 125).

1. Tansiyon Yiikselmesi: Yapilan arastirmalarda stresin belirtilerinin en
cok kalp-damar sistemi tlizerinde goriildiigii tespit edilmistir. Sikint1 ve
yiiksek tansiyon arasindaki iliski uzun siiredir bilinmektedir. Hava
trafik kontrolorleri ilizerinde yapilan bir arastirmada, yiiksek risk
ortamlarindan biri olan hava kontrol iginde ¢alisanlarin kan basing¢lariin
diger islerde calisanlara oranla 4-5 kat daha fazla oldugunu ortaya
cikarmistir (Artan, 1986, 148). Hipertansiyon veya kan basincinin
kronik olarak yiikselmesi, kalp ve damar hastaliklarinin en 6nemli bir
sebebidir. Yiiksek kan basinci damarlar tizerinde ¢ok biiyiik ve ciddi
sorunlar yaratir. Yiiksek tansiyon stresle ¢ok yakindan ilgili bir saghk
olayidir. Ciinkii stres, cok derin ve siddetli bir etki nedeniyle kan
basincini artirmaktadir (Cliceloglu, 1993, 126).

2. Sindirim Bozuklugu: Sindirim sisteminde mide ve bagirsak insanin
heyecanlarini yansitan organlardir. Stresli durumlarda heyecanlar,
istahsizlik, mide bulantisi, karin agris1 ve bagirsak islevlerinde artma
veya bozukluk yaratir. Bazen ishal de stres sonucu olusabilmektedir.
Cinkii stres viicutta “Tiroksin” salgilanmasini hizlandirmakta bu da

ishali baslatmaktadir (Simsek, 2003, 90).

3. Terleme: Kisinin bedeninde stresin olusmasi sirasinda viicut kendini
sogutmak i¢in terler. Ancak bu tiir terleme 1s1 sonucu ortaya g¢ikan
terlemeden farklidir. Insan iki sekilde terlemektedir. Birincisi, 1s1
sonucu, digeri ise, stres sonucu olugmaktadir. Stres sonucu olusan
terleme daha ¢ok avug i¢i, ayak tabani ve koltuk altinda goriiliirken,

1sinma sonucu olusan terleme ise, daha ¢ok bas, boyun ve govdede
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yaygin bicimde goriiliir. Kisaca, korku, o6fke ve stres durumlar

terlemeyi artirir.

. Nefes Darligi: Stresin saglikla iliskisi konusunda yapilan arastirmalarda
ruhsal yapidaki bozukluklarin ve stresin nefes darlifina (astima) da
neden oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Astimin psikosomatik bir hastalik
oldugu bilinmektedir. Psikosomatik hastaligin anlami, hayali bir
hastalik degil, zihinsel durumun bedendeki fiziksel degismede onemli
bir rol oynamasidir. Duygusal stresler ani bir astim krizini baslatabilir.
Astim hastalig1 yasam boyu siiren ve yasami tehdit eden bir hastaliktir
(Aktas ve Aktas, 1992, 94). Tikanma, nefes alamama, yiiziin
morarmasi, hiriltili teneffiis, oksiiriik krizleri, bronslarda kasilma ve
stkisma, giderek bronslarin ceperlerinde olusan kalinlagsma ve geriye
doniisii imkansiz bir solunum sistemi bozukluguna neden olmaktadir.
Yine bu konuda yapilan aragtirmalar, stresin solunum sistemi
bozukluklarinin olusmasinda o6nemli bir etken oldugu sonucunu
dogrulamistir. Bunlarin yaninda stres sirasinda, kisiler daha ¢ok oksijen
alma ihtiyaci duyduklar i¢in daha sik ve kesik olarak nefes alip

vermektedirler (Artan, 1986, 150).

. Bas Agrisi: Stresin dogurdugu gerginlik ile bag agrilar1 arasinda yakin
bir iligki vardir. Stresin neden oldugu gerginlik, damarlarin
daralmasma, kafanin belirli bolgelerine giden kan akiminin
bozulmasmma ve o boélgeye giden kanin bir hayli azalmasina yol
acmaktadir. Ayrica gerginlik kasin oksijen gereksinimini artirir.
Boylece oksijen gereksinimi artmis dokuda, kansizligin yaratacag: etki
biiyliyerek agriya duyarli 6zel alicilarin uyarilmasina, bu da agrinin

olusmasina neden olmaktadir (Aydin, 1984, 108).

. Yorgunluk: Teknolojinin ve makinelesmenin hizla gelismesi
calisanlarin fiziksel olarak yorulmalarini azaltmasina ragmen, olusan
yeni is diizenine uyum saglama c¢abalari ise, onlarin ruhsal agidan
yorulmalarina neden olmaktadir. Calisanlarin ise uyumsuzluk duygusu

icinde olmalar1 ¢alistiklar1 Orgiitiin genel havasi, maddi ve manevi
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doyumlar, yiikselme imkanlarinin smirli olmasi gibi faktorler, ruhsal
yorgunlugun 6nemli nedenlerini olusturmaktadir. Dolayisiyla is ve is
ortamindan kaynaklanan stres, ¢alisanlarda fiziksel ve ruhsal yorgunluk

olusturabilmektedir (Ciiceloglu, 1993, 140).

7. Alerji: Asir1 duyarligin olugmasinda stresin 6nemli etkisi vardir. Asir
duyarlik tepkileri, bedenin bagisiklik sistemi iizerinde etki yapan alerji
tepkileridir. Bu asir1 tepkiler kasilma, sisme ve kasint1 gibi belirtiler
ortaya c¢ikarir. Birgok bireyde yalnizca stres durumlarinda alerji
goriilmistiir. Bu bir anlamda bedenin strese karsi uyarilmasidir. Stresin
nasil bir mekanizmaya gore isledigi tam olarak bilinmemesine ragmen,
yapilan caligmalar stresin kisileri alerjik tepkilere karsi daha duyarh

hale getirdigini dogrulamistir (D6kmen, 2000, 79).

8. Mide Bulantisi: Stresin neden oldugu fizyolojik rahatsizliklardan birisi
de mide bulantisidir. Ozellikle salgilanan adrenalin hormonu mide
bulantisinin olugsmasinda o6nemli rol oynamaktadir. Stres durumu

ortadan kalkinca genellikle mide bulantisi da sona ermektedir.

4.6.5.2. Davramssal Belirtiler ve Etkileri

Davranigsal grupta ele alinan stres belirtileri, genellikle disaridan gézlenebilen
ve calisanlarin davranislarina yansiyan belirtilerdir. Uykusuzluk, uyuma istegi, is-
tahsizlik veya asir1 yeme, sigara ve alkol kullanma davranigsal stres belirtileridir

(Wiiliams, 1982, 102).

1. Uykusuzluk: Insanin ruh sagliginda meydana gelen en kiigiik bir
ruhsal dengesizlik onun uyku diizenini de olumsuz yonde
etkilemektedir. Stresle ilgili olarak yapilan arastirmalarin hemen
hemen hepsinde uyku ile ilgili problemler de goriilmiistiir. Uyku
insan yasaminin temel ve vazgecilmez etkinliklerinin basinda
gelir (Artan, 1986, 168). Gergekten insanin genel sagliginda bir
problem olustugunda bunu hemen uyku diizenindeki
bozukluklar takip eder. Stres altindaki bireylerde uyku zorlugu

iki sekilde meydana gelmektedir. Birincisi, uykuya dalma
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gicliigli, ikincisi 1ise, gece boyunca kesintisiz olarak
uyuyamamadir. Bir bagka uyku bozuklugu ise, uzun siire

uyudugu halde kiginin sabah dinlenmis olarak uyanamamasidir.

. Uyuma Istegi: Stres her zaman uykusuzluga neden olmayabilir.
Cinkii bazen stres, kisilerde asir1 uyuma istegi de
dogurabilmektedir. Bazi insanlar stresli durumlardan uzak-

lasmak i¢in uyumayi tercih ederler (Yates, 1986, 145).

Istahsizlik: Asir1 stres nedeniyle bireylerin ruhsal dengesinin
bozulmasinin bir sonucu olarak hem yasama ilgi azalmakta hem
de istahsizlik ortaya ¢ikmaktadir. Bireyler sagduyulariyla yemek
yemeye caligsalar bile, bunalim agirlastikga yemege olan ilgi
iyice azalir. Diizenli beslenememek ise, bireyin fiziksel giiclinii
olumsuz yonde etkiler ve kisa stirede asir1 kilo kayiplart goriliir.
Kisaca, igtahin kesilmesi bireyin stres altinda oldugunun en

onemli gostergesidir (Kogel, 2000, 111).

. Yemek Yemede Artis: Kronik stres altindaki bireylerde kilo
kaybetme egilimi goriilmekle birlikte biitiin bireyler ig¢in bu
durum gecerli degildir. Ciinkii bir¢ok insan, asir1 stres altinday-
ken daha fazla yemek yer ve bu nedenle gittik¢e kilo alir. Bunun
nedeni, insanlarin yemeyi stresten kurtulmanin bir yolu olarak
gormeleridir. Cok yemek yemenin stresten kurtulmanin bir yolu
olmasinin iki temel nedeni vardir. Birincisi, bir seyler yemenin
dikkati dagitmasidir. Eller, beyin ve agiz yemekle ugrasirken
sorunlar i¢in endiselenmek ve diisiinmek i¢in ¢ok fazla zaman
harcanmaz. ikincisi, yemenin hipotalamus ve zihin {izerinde
yatigtiricr etki yaratmasidir. Yemenin hipotalamus iizerindeki
etkisi iki sekilde gortlir. Birincisi, kandaki seker diizeyini
yiikseltir. Seker diizeyi yiiksekse hipotalamus kapanir. Ikincisi
ise, agza yiyecek alma ve c¢igneme hipotalamus iizerinde
menedici etki yapar. Buna temel etken denir ve yalnizca yenilen

seyin farkinda olunur. Bu farkinda olus gercek bir yatistirict etki
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yapar. Cogu insan dikkatini sorunlarindan uzaklastirmak igin
asirt yeme egilimine girer ve bdylece stres kaynaklarina iligkin

mutsuz duygulardan kurtulur (Klarreich, 1994, 190).

Sigara Kullanma: Kaygili bir kisilik 6zelligine sahip bireyler
stresle karsi karsiya kaldiklarinda veya stresli bir ortama
girdiklerinde hemen sigaraya sarilirlar, hatta birakmigslarsa bile
yeniden baglarlar. Cok sigara igenler sigaranin stresi azalttigini
savunurlar. Bu nedenle stresli ortamlarda daha fazla sigara
icerler. Ancak bu durumun dogrulugu heniiz ispatlanmamistir
(Cliceloglu, 1993, 155). Ayrica ¢ok sigara igmenin insanlar
daha ¢ok strese soktugu yapilan arastirmalarla dogrulanmustir.
Sigara uzun silire kullanildiginda ig¢inde bulunan nikotin,
merkezi sinir sistemi tizerinde yaptig1 etkiler nedeniyle
bagimlilik olusturur. Sigara i¢ilmediginde sikinti, gerginlik artar.
Ruhsal gili¢ azalir, zihinsel islevler yavaslar, yorgunluk,
bitkinlik, istahsizlik ve uykusuzluk belirtileri goriiliir. Kisaca
sigaranin stresi azalttig1 diislincesi biiyiik bir yanilgidir (Aktas
ve Aktas. 1992, 104).

. Alkol Kullanma: Stresin azaltilmasinda i¢ine diigiilen bir yanilgi
da alkol kullanmadir. Ciinkii bircok kisi alkoliin gerilimi
azalttigina, endiselerden uzaklastirdigina, memnuniyet verici
duygular1 artirdigina, sosyal ¢evreye uyumu kolaylastirdigina ve
yasami daha iyi algilamay1 sagladigia inanir. Kisa donemli ve
az alian alkoliin depresif duygular1 azaltmasina karsin, diizenli
olarak, uzun donemli ve asir1 miktarda alinan alkoliin ise,
depresif ~ duygulari artirdigi yapilan arastirmalarla
dogrulanmistir. Alkol kiiglik agr1 ve acilart dindirir ve kisiyi
gevsetir (ama bu durum gecicidir). Ancak alkol, asir
alindiginda sarhoslukla birlikte basta saldirgan davranis olmak

tizere degisik davraniglara da yol agmaktadir (Akat, 1994, 128).
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4.6.5.3. Psikolojik Belirtiler ve Etkileri

Psikolojik belirtiler basligi altinda gerginlik, gecimsizlik, isbirliginden kaginma

(cekilme), endise, yetersizlik duygusu ve yersiz telag bulunmaktadir.

1. Gerginlik: Stres icine girildiginde insanlarda kas ve sinirsel gerilim
ortaya ¢ikar. Gerginlik hem bir stres belirtisidir hem de gerginlik
nedeniyle ortaya c¢ikan diger tepkilerin baslaticisidir. Gerginlik, kas ve
sinirsel  gerginlik  bi¢iminde ortaya c¢ikabilmektedir.  Giinliik
konusmalarda ¢ogu zaman stres kavrami, gerginlik-gerilim kavramlari

ile es anlamda kullanilmaktadir (Ertekin, 1982, 120).

2. Gegimsizlik: Stresin etkileri sadece bireysel diizeyde kalmamaktadir.
Ciinku stresli kisilerin sozel ve fiziksel olarak hem kendilerine hem de
baskalarina zararlar1 dokunmaktadir. Stres icindeki birey, sikintilarin
cogunlukla ailesine ve is ¢evresine yansitmaktadir. Stres, ge¢imsizligi
doguran dnemli bir nedendir (Baltas, 1990, 82). Ofke ise, bireyin kendi
yetersizliginden kaynaklanan asagilik duygusu ve kaygidan kurtulmak
icin basvurdugu bir savunma mekanizmasidir. Genellikle 6fke,
kizginlikk ve saldirganlik birbirleriyle yakin baglantist  olan
kavramlardir. Saldirgan davramislar duygusal diizeyde, oOtke ve
kizginhiktan baska farkli derecelerde kin, nefret, diismanlik gibi
olumsuz duygular1 da igermektedir. Kisaca, calisma ortaminda da
stresten kaynaklanan saldirgan ve ofkeli davranislar, bireyin ge¢imsiz
olmasina, is ve arkadaslik iliskilerinin bozulmasina neden olmaktadir

(Ciiceloglu, 1993, 160).

3. Isbirliginden Kagmma: Bazi insanlar stres igine girince sosyal
yasantidan kendilerini uzaklastirarak yalniz yasamay tercih ederler. Bu
durum, aile toplum veya is ortamindaki diger bireylerle iligskilerden de
uzaklagsmalara neden olur. Bu durum bireyin toplumsal destek ve
paylasim imkanlarmi ortadan kaldirir. Bireylerin aniden aligilmamis
bigimde i¢ine kapanmasi, diger bireylerden uzaklagsmasi onemli bir

stres gostergesidir (Telman, 1986, 108).
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4. Siirekli ve Yersiz Endise: Stres veya asir1 yorgunluk durumlarinda
endise artar. Stresin en belirgin belirtilerinden biri, kisinin devamh
endise i¢inde olmasidir. Stresli durumlarda bazi bedensel hareketler
sikca yapilir. Bu hareketlerin yapilmasi sirasinda derin nefes alindigi
icin oksijen miktar1 artar ve endiseye neden olan laktik asitin ok-
sitlenerek kandan atilmasi c¢abuklasir. Ancak, hareketsizlik durumu

devam ederse endise de devam eder (Ulker, 1997, 23).

5. Yetersizlik Duygusu: Yetersizlik ve islevsizlik duygusu, uzun donemli
stres durumlarindan sonra ortaya ¢ikan 6nemli bir belirtidir. Yetersizlik
ve iglevsizlik bireyleri aci, timitsizlik ve bunalima gétiiriir. Kisinin igine
girdigi bu psikolojik durum bireyin biitiin enerjisini alir ve is yapamaz

hale getirir (Akat, 1994, 133).

6. Yersiz Telas: Insanlarmn beklenmedik ve alisilmadik durumlarda telasa
kapilmasi dogaldir. Ancak uzun siireli stres durumlari kisilerin normal
ve alisilmis fonksiyonlarini yerine getirmelerini engeller ve onlarin
siirekli ve yersiz bir telas i¢ine girmelerine neden olur. Farkl
nedenlerle telasa kapilan bireyler, beklenmedik durumlar karsisinda
gereken tepkileri veremedikleri i¢in hem stresin kaynagina iliskin
olarak hem de sergiledikleri davranislarin yersizligi karsisinda tiimiiyle
imitsizlige kapilabilirler. Boyle bir durum onlarin stresle basa ¢ikma

yeteneklerini de olumsuz yonde etkiler (Dokmen, 2000, 156).
4.6.6. Stresle Basa Cikma

Stresle basa ¢ikma veya diger bir deyisle stres yonetimi, ruh ve beden sagligin
korumak ve verimli bir yagam siirdiirebilmek i¢in gereklidir. Stresle basa ¢ikmanin
amaci, stresin tamamen yok edilmesi degildir. Aslinda bdyle bir seyi basarmak da
miimkiin degildir. Esas amag, insanin yasamini ve verimliligini olumsuz ydnde

etkileyen stres miktarini azaltmaktir (Yalgin, 1988, 115).
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4.6.6.1. Stresle Basa Cikma Kavram

Stresle basa ¢ikma, stres faktorlerinin olusturdugu duygusal gerilimi azaltma,

yok etme ya da bu gerilime dayanma amaciyla gosterilen davranis veya duygusal

tepkileri giiclendirmektir. Stresle basa ¢ikmanin {i¢ temel amaci vardir. Bu amaglar ile

birlikte, stresle basa ¢ikma siirecinde stres kaynagina iki tiir degerlendirme yapilmak-

tadir. Bu degerlendirmeler sunlardir (Akat, 1994, 139):

Birincil Degerlendirme: Bu degerlendirmede stresli durumun kisi igin
tagidigr anlam belirlenmektedir. Yani, zararin (veya kaybin) ve
tehlikenin boyutlarini belirleme ve miicadelenin baslatilmasina karar
vermedir. Zarar veya kayip degerlendirmesinde herhangi bir organin
sakatlanmasi, benlik saygisinin kaybolmasi ve arkadagliklarin bitmesi
gibi olumsuzluklar ele alinmaktadir. Tehlike durumunda ise, birey
zarar veya kayip tehlikesi ihtimalini degerlendirir. Zarar veya kayip ya
da tehlike degerlendirmesi yapanlar 6fke, korku veya giicenme gibi
olumsuz duygular yasadiklarindan gergek stres durumlari ile kars1 kar-
stya gelebilmektedirler. Buna karsin stres kaynagi ile miicadele
degerlendirmesinde bireylerin stres olayinin {istesinden gelme, kazang
ve gelisme elde etme beklentileri vardir. Bu degerlendirmede kisiler

olumlu duygular yasarlar.

1. Kisa Vadeli Amaglar:

e  Stresin yapisini, nedenlerini ve etkilerini 6grenmek,

e  Stresle daha etkili olarak basa ¢ikabilmek icin gerekli kural ve

yontemleri 6grenmek.

2. Orta Vadeli Amaglar:

. Zarar verici stres nedenlerini 6grenmek,

e  Stresin uyarici belirtilerini 6nceden gormek,

e  Stresi engelleyici etkili bir yagam bi¢imi gelistirmek,

e  Olumlu stres kaynaklarini algilamak,

e  Duygusal ve bedensel stres tepkilerini kontrol etmek ve,

e  Gerektiginde stresi harekete gecirmek,
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3. Uzun Vadeli Amaglar:

e  Yiiksek diizeyde huzur bulmak,

e  Saglikli ve diizenli yasamak,

e  Yasamdan tat almay1 saglamak,

° Yiiksek seviyede verimlilik elde etmek Ve,

e  Yetenekleri gelistirme imkan1 hazirlamak.

e ikincil Degerlendirme: Bu asamada Kkisi, stresle basa ¢ikma icin gerekli
olan kaynaklari degerlendirir. Insanlar bu degerlendirmede su

kaynaklari ele alir (Telman, 1986, 26):

o Nesnelerle ilgili kaynaklar,
o Sosyal statiilerle ilgili kaynaklar,
o Bireye iliskin stresle miicadele davranislari,

. Zaman, para, bilgi gibi enerji kaynaklari.

Bu iki degerlendirme objektif olarak yapildiktan sonra kisiler stresle basa
¢tkma davraniglarin1 ya da stratejilerini uygulamaya baglarlar. Stresle basa ¢ikmada
insanlar genellikle, ya aktif bir strateji olan sorunla miicadele etme (soruna yonelik
basa ¢ikmada birey, stres durumunun kontrol altina alinabilecegine karar verir ve
eyleme gecer (Artan, 1986, 181). Daha fazla bilgi alma, sorun ¢ézme davranislart bu
strateji kapsamindadir) ya da pasif bir strateji olan stresin yarattifi olumsuzlugu
kabullenme (duyguya yonelik basa ¢ikmada kisi durumun kontrol edilemeyecegine,

bu nedenle durumun kabullenilmesine karar verir) yollarimn tercih ederler.

4.6.6.2. Stresle Basa Cikmada Bireysel Yontemler

Stresle basa c¢ikmada bireysel yontemlerin rolii oldukca biiyiiktiir. Bu
yontemlerin ortak yonleri, hemen hemen hepsinin bireysel aliskanliklar ile fiziksel,
psikolojik ve davranigsal yapilari kontrol altina alinmasini kabul etmeleridir. Bu yon-
temler sayesinde bedende baslayan ve zararli olan strese karsi onlemler alinarak stres
etkisiz hale getirilmeye c¢alisilmaktadir. Bireysel diizeyde stresle basa ¢ikma

yontemlerinden bazilarini soyle siralamak miimkiindiir (U¢man, 1990, 124).
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1. Bedensel Hareket: Yapilan arastirmalar, her yastan insan i¢in yliriyts,
kosu, yilizme, bisiklete binme, aerobik yapma, hafif top oyunlar1 ve
tenis gibi egzersizlerin stresle miicadelede olumlu etkiler yarattigini
dogrulamistir. Bedende yiiksek diizeyde duygusal ve sinirsel degisme
meydana gelmesine karsilik, eger bedensel hareketler yapilmazsa
bedenin kimyasal yapisi daha kolay bozulmaktadir. Bu durum da kalp
hastaliklarinin olusmasina zemin hazirlamaktadir. Bunun &nlenmesi
icin stres altinda olan bireylerin sik sik bedensel hareketler yapmalari
gerekmektedir. Insan kanindaki hiicreler kanin tasidig1 oksijen ve diger
yararli maddelerle beslenirler (Ulker, 1997, 29). Stres, damarlarda
daralmaya neden oldugu i¢in, ister istemez hiicrelere giden kan miktari
da azalmaktadir. Bu da hiicrelerin yetersiz beslenmesine yol
acmaktadir. Bu olumsuzluklarin uzun siire devam etmesi veya sik sik
tekrarlanmasi1 halinde bu hiicreler hem hastaliga daha agik hale
gelmekte hem de yasam siireleri kisalmaktadir. Hiicrelerin yasam
stiresini uzatmanin ve onlart saghkli kilmanin bir yolu da fiziksel
egzersizlerdir. Artan ve hizlanan kan akimi nedeniyle hiicreler daha iyi
beslenir, bdylece hem daha saglikli olmalar1 hem de uzun Omiirlii

olmalar1 saglanmais olur.

2. Solunum Egzersizi: Kalp ve akcigerlerin iyi caligmasini saglayan
faktorlerden birisi de derin nefes almadir. Ciinkii derin nefes alma,
gerginligi azaltmaktadir. Bu aliskanlig1 kazanmak i¢in rahat bir bigimde
oturarak veya uzanarak yavas yavas derin nefes almak gerekir. Bir
dakika i¢inde normalde alinan nefes sayisinin yaris1 kadar diizenli ve
agir nefes alarak bes dakika bu aligtirma siirdiiriilmelidir. Bu nefes alma
yontemi giinde iki kez tekrarlandiginda stresin yol actigi gerginlik
azalir. Nefes almanin kendisi bir gevseme yolu oldugu gibi, biitiin
gevseme egzersizlerinin de bir pargasi olarak kullanilmaktadir (Akat,
1994, 140). Dogru ve derin nefes alma dogrudan damarlar
genigletmekte ve bunun sonucunda kanin oksijeni bedenin en ug
noktalarina kadar ulastirmasini saglamaktadir. Dogru ve derin olarak
alinan nefes, bireyde baslayacak veya baglamis olan stres zincirini

kirdig1 gibi azalmasina da yardimer olmaktadir.
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3. Meditasyon: Bedeni fiziksel ve duygusal olarak dinlendirmek igin i¢sel
yogunlagsmay1 ve sakinligi artirmak meditasyon olarak adlandirilir.
Meditasyon, hem bireylerin stresli durumlardan uzaklagsmalarina hem
de stres belirtilerinin azalmasina yardim eden bir yontemdir.
Transandantal meditasyon, en yaygin olan meditasyon bigimidir.
Meditasyon giinde 20-50 dakika arasinda gerceklestirilir. Meditasyon
icin gerekli sartlar sakin bir ¢evre, rahat bir durus, tekrar edilen zihinsel
bir uyaran ve pasif bir tutumdur. Gelismis bir¢ok iilkede meditasyon
teknigi ¢ok yaygindir. Hatta bu iilkelerde bazi orgiitler ¢alisanlarin
kullanmalart i¢in meditasyon odalari dahi kurmuslardir. Yapilan bir
aragtirmada, bir yil boyunca meditasyon uygulamasina katilan
personelin, katilmayanlara gore daha fazla islerinden doyum
sagladiklart sonucu elde edilmistir (Ciiceloglu, 1993, 180). Ayrica
meditasyon uygulamalaria katilanlarin verimlerinin yiikseldigi, isten
ayrilmalarin azaldigi, amirleri ve arkadaglart ile daha iyi iligkiler
kurduklart da gozlenmistir. Amaclar1 ayn1 olan bir¢ok meditasyon sekli
vardir. Meditasyonda temel amag, kisiyi zihinsel kaygi, gerilim ve
endiselerden uzaklagtirarak bir rahatlik ve sakinlige ulastirmaktir.
Meditasyon teknigini bilen bir birey ani veya uzun siireli stresli
durumlarla daha kolay ve etkili bir sekilde basa ¢ikabilir. Meditasyonun
zihinsel ve fiziksel saglik iizerinde 6nemli bir etkisi oldugu yapilan

arastirmalarla dogrulanmigtir (Aktas ve Aktas. 1992, 133).

4. Biyolojik Geri Bildirim: Stresle basa ¢ikmada farkli bir yaklasim da
biyolojik geri bildirimdir. Biyolojik geri bildirim, insanin normal ve
normal dig1 olan ve kendisinin farkinda olmadig: fizyolojik tepkilerinin
bir ara¢ yardimu ile farkinda oldugu bir egitim programi i¢inde otonom
etkinliklerini (beden sicakligi, ter bezi salgis1 vb.) istenilen sekilde ve
yonde diizenlemeyi 6grendigi bir yontemdir. Biyolojik Geri Bildirim
araclar1 deriye baglanan elektrotlar yolu ile kaydedilen bu etkinlikleri
analiz ederek kisiye goriilebilen ve duyulabilen sinyaller olarak geri
yansitir  (Akat, 1994, 141). Bireyler tibbi rehberlik altinda stres
belirtilerini biyolojik geri bildirim araglar1 yolu ile nasil azaltilacagini

ogrenebilmektedirler. 1960'lara kadar sinir sisteminin kontrol edi-
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lemeyecegine inanilmaktaydi. Oysa kalp atis1, oksijen tiikketimi, mide
asidi salgis1 gibi icsel siiregler kontrol edilebilmektedir. Boylece
biyolojik geri bildirim ile stresin istenmeyen etkilerinin azaltilmasi
miimkiin olabilmektedir.

Gevseme: Gevseme egitimi, bireyin bedeninde olusan stresin tam karsiti
bir etki yapar. Stres olayinda kaslar gerilir, kan basinct ve kan sekeri
yiikselir, solunum artar. Oysa gevseme hareketleri ile kaslar rahatlar,
tansiyon diiser, solunum yavas ve derin olur, kan sekeri azalir. Gevseme
teknigi kullanildiginda bedende baslayan psikosomatik stresin etkisi
kirilir ve zararlari engellenmis olur (Artan, 1986, 197). Gevseme ve
rahatlama icin birgok yol vardir. Gevseme hareketleri yalniz gerginlik
durumunda degil, diizenli olarak yapilmasi durumunda da insani
rahatlatmaktadir. Gevsemeyi gercekten basarmis bir insanin solunumu
derin ve rahat, eller ve ayaklar1 sicak ve agir, kalp atiglar1 sakin ve
diizenli, karn1 sicak ve aln1 serindir. Bu durumdaki bir insanin kaslar
gevsemis, hormonal dengesi saglanmis ve beden metabolizmasi

yavaglamigtir (Simsek, 2003, 22).

Beslenme: Yapilan arastirmalar, beslenme ile stres arasinda yakin bir
iliski bulundugunu dogrulamistir. Ozellikle baz1 yiyeceklerin stresi
baslattig1, artirdigi, hatta bireyleri strese karsi daha duyarli hale
getirdigi goriilmiustiir. Stres ile beslenme arasindaki iligki konusunda
yetersiz kalori insan organizmasimi zayiflatarak, stresle ilgili
hastaliklara daha kolay yakalanmasina neden olmaktadir. Bununla
birlikte mineral ve vitamin eksikligi zayiflatic1 bir etkiyi yapmaktadir
(Tortop, 1994, 139). Ornegin, B vitamini eksikligi kaygi, depresyon,
uykusuzluk, kalp sorunlari, midede hassasiyet ve kas zayiflig1 gibi
olumsuzluklara neden olmaktadir. Siddetli ve uzun siireli stres belli
vitaminlerin daha fazla tiiketilmesine neden olabilmektedir. Ornegin,
Bl ve B2 vitaminleri, devamli stres durumlarinda yiliksek diizeyde
tilketilir. Ayrica stres sirasinda salgilanan adrenalin hormonunun
yapisinda yer alan panhotenik asit, C vitamini ve kolin asit yogun

olarak harcanir. Rafine seker asir1 alindiginda bedende biiyiik bir enerji
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olusturdugu bir gergektir. Fakat buna ragmen, baz1 zararh etkileri de
vardir. ilk olarak dis ciiriimelerine neden olmaktadir, ikinci olarak ise,
kan sekerine salgilanan insiilin dengesinin bozulmasina yol agmasidir.
Uciincii olarak, bircok sekerli iiriin (seker, kekler, cesitli igecekler)
vitamin ve minerallerden yoksundur (Ulgen, 1997, 144-145). Bu
nedenle viicut, metabolizma islevini yerine getirebilmek i¢in cesitli
vitaminleri, 6zellikle de B vitaminini diger kaynaklardan 6diing alir. Bu
durum viicutta B kompleksi vitaminini tiikketme egilimi baslar. Yiiksek
miktarda seker alindiginda ve dengesiz bir diyet uzun donemli stresle
biitiinlestiginde, B vitamini yetersizligi olusmaya bagslar. Bu da zaten
var olan kaygi, sinirlilik ve genel sikint1 gibi stres belirtilerini daha da
giiclendirir. Cay, kahve, kakao ve ¢ikolatada bulunan kafein de stres
etkisi yaratan bir maddedir. Giinde iki veya li¢ fincandan fazla alinan
kahve kan basincini artirir, kalp atisini siddetlendirir, kalbin oksijen
ithtiyacini artirir, kalp ritmini bozar ve kaygiya yol acar. Yiiksek oranda
kolesterol, doymus yag ve tuz igeren yiyecekler, yiiksek kan basinci
riskini artirir ve kalp damarlarinda plakalar olugsmasina neden olur. Bu
tiir yiyecekler diger stres yaratici faktorlerle beraber kalp hastaliklar1 ve
yiiksek kan basinci lizerindeki olumsuz etkileri daha da artirir. Cok agir1
tuz nedeniyle viicutta fazla su tutulmasi da dogrudan stres ve sikinti
baslatir (Artan, 1986, 199). Uzun siire sigara igmek ya da dumanl
ortamda bulunmak, ihtiyactan fazla miktarda C vitamini tiiketilmesine
neden olmaktadir. Sigara dogrudan stres olusturdugu gibi diger
faktorlerin bedende daha kolay stres yaratmasini da saglamaktadir.
Fazla miktarda kalori alma, hareketsizlik ile birlestiginde sismanliga
yol agar. Sismanlik beden iizerinde dogrudan stres yaratir, psikolojik
olarak sikinti verir ve enerji diizeyini diisiirerek bireyin kendisine
saygisini azaltir. Asirt kilo, enerji diislikliigli nedeniyle bireyin giinliik

sikintilarla basa ¢ikma giiciinii de azaltir.

Kisaca stresle daha etkili olarak basa c¢ikabilmek i¢in, beslenme diizeni ve
beslenme aligkanliklar1 goézden gecirilmeli ve dengeli bir beslenme programi

izlenmelidir. Beslenmenin stres yaratmamasi i¢in su noktalara dikkat edilmesi gerekir

(Telman, 1986, 144).
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7.

8.

Giinde iki veya {i¢ fincandan daha fazla kahve i¢ilmemelidir.
Giinliik beslenmede kalori, vitamin ve mineral dengesi saglanmalidir.

Beslenmede dogal ve islem gérmemis besinleri tercih ederek, zararli

kimyasal maddeler igeren besinler en aza indirilmelidir.

Stresli durumlarda bir basa ¢ikma mekanizmasi olarak yemek yemekten
kacinilmalidir ve ozellikle rafine seker orani yiiksek besinlerden uzak

durulmalidir.

Eger sigara i¢iliyorsa ve diizenli olarak bagkalarmin dumanina maruz

kalmiyorsa takviye olarak C vitamini alinmalidir.

Egzersiz yapilmadikca diyet basariya ulasmaz, bunun i¢in diizenli olarak

egzersiz yapilmalidir.
Gelip gecici diyet ¢abalarindan kaginilmali ve kararli olunmalidir.

Tuz, doymus yag ve kolesterol igeren besinler en aza indirilmelidir.

Sayilan tiim ¢oziim 6nerilerine dengeli ve yeterli beslenme konusu olarak bakan

yonetici ve calisanlarda stres ile miicadelede cok Onemli basarilar kaydedilmistir.

Gilinlimiizde birgok danigmanlik kurumu ve organizasyon i¢i birimler bu konuda

personele yardimcei olabilmekte ve gerek egitimlerde ve gerekse goriismelerde konuyu

giindeme getirerek daha basarili sonuglar elde edilmekte ve amaglara ulasilmasi

kolaylagsmaktadir.

1. Sosyal Destek: Sosyal destek kavrami ile kisinin baska kisilerle ya da

gruplarla olan iletisimi anlatilmak istenmektedir. Sosyal destek stres
konusunda c¢esitli faydalar saglamaktadir. Sosyal destek, insanin kendi
duygularin1 agiklama ve anlamli hale getirme imkani saglamakla
birlikte kisinin bir anlamlilik duygusu kazanmasina yardim etmekte,
amagclar1 ve durumlar1 uygun bir sekilde degerlendirebilmesi i¢in diger
insanlardan Onemli geri bildirimler almasina katki saglamaktadir.
Sosyal iletisim ayrica yararl bilgiler ve pratik yardimlar edinilmesini

de saglar (Artan, 1986, 210).
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Kisaca, yalniz yasayan ya da insanlar veya gruplar tarafindan kabul edilmeyen
kisiler strese karst daha hassastirlar. Bireylerin aile, toplum ve is yasamlarinda
birlikte olduklar1 diger insanlar tarafindan desteklenme diizeyleri, paylagim oranlari
ve birliktelikten aldiklar1 zevk, onlarin stresle miicadele etmedeki basar1 diizeylerini

artirmakta ve stresten daha az zarar gérmelerini saglamaktadir (Yigit, 1996, 33).

2. Sosyal ve Sportif Etkinliklere Katilma: Bos zamanlar1 degerlendirme,
sosyal ve sportif faaliyetlere katilma stresle basa ¢ikmada onemli bir
yontemdir. Bireyin 6z benligine uygun ve yapmaktan zevk aldigi
toplumsal, kiiltiirel ve sportif etkinliklere katilarak, kisinin giinliik
yasamin sikiciligindan kurtulmasi ve insanlarla etkileserek sosyal bir
kisilik kazanmasi bos zamani degerlendirme olarak agiklanmaktadir.
Bu nedenle is disindaki zamanlarin degerlendirilme sekli, stres
durumlarinda daha da 6nem kazanmaktadir. Sinema, tiyatro, opera,
bale, konserler, sergiler ve spor karsilagmalar1 gibi sanatsal, kiiltiirel ve
sportif etkinliklere katilmak ve izlemek insanlar1 rahatlatir, tutkulardan
ve duygulardan arinmay1 yani “katharsis™i saglar (Simsek, 2003, 101).
Kisaca, bu tiir etkinlikleri izlemek, insanlarda olumlu duygular
uyandirir ve bu duygular sayesinde insanlar psikolojik olarak daha ¢ok
rahatlar ve saglikli olurlar. Bahgecilik, aga¢ isleri, sporun her tiiri,
balik tutmak, avcilik, ev hayvanlari beslemek, televizyon izlemek, kitap
okumak, miizik dinlemek, sinema veya tiyatroya gitmek, koleksiyon
yapmak gibi hobiler de stresin azaltilmasi1 ve dnlenmesinde dnemli rol
oynarlar. Bu tiir hobiler ve bos zamanlar1 degerlendirme, insanlarin
degisik bir isle ugragsmalarin1 ve bundan zevk almalarini saglar. Biitiin
bunlar, gevsemeyi yasamak, basarmak ve kendini anlatmak gibi ¢ok

onemli yararlar saglar (Aktas ve Aktas. 1992, 164).

4. Masaj: Stresin yavaglatilmasit ve Onlenmesinde masaj bir¢ok acidan
yararlar saglar. Masaj, kaslarin gevsemesine yardim eder. Fiziksel
uyaranlar, kan akimi ve kaslarin durumunu diizenler. Masaj yoluyla kas
gerilimi azaltildig1 i¢in ¢esitli agrilar da azalir. Masaj sayesinde biitiin
viicutta kaygiy1 azaltan, diistinmekten ¢ok hissetmeye imkan veren tath

bir rahatlama duygusu olusur (Kogel, 2001, 88). Ozetle, bilingli yapilan
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masaj, kisiyi stresin kargasasindan uzaklastirir ve saglikli bir dinlenme

imkani saglar.

5. Zaman YoOnetimi: Zaman yonetiminin temel amaci, zamani ihtiya¢ ve
istekleri karsilayacak bigimde kontrol altinda tutabilmektir. Basarili
zaman yoOnetimi i¢in dort oOnemli nokta vardir. Birincisi, amag
belirlemek, ikincisi, amaca ulasmak i¢in planlar yapmak, l¢iinciisii
belirlenen ilk plani uygulamaya koymak ve bitis zamanin1 tespit etmek,
dordiinciisii ise, amaca ulasana kadar ¢calismaya devam etmektir. Zaman
baskis1t nedeniyle yasanan stresle basa ¢ikmak icin zamanin ¢ok iyi

planlanmasi ve kullanilmas1 gerekmektedir (Ertekin, 1982, 65).

4.6.6.3. Stresle Basa Cikmada Orgiitsel Yontemler

Organizasyonel stresle basa ¢ikma yontemleri, ¢alisanlarin ig ve is ortamindan
kaynaklanan streslerini azaltmak ya da Onlemek i¢in organizasyonel diizeyde stres
yaratan faktorlerin kontrol edilmesi veya azaltilmasi i¢in yonetim tarafindan yapilan
diizenlemeleri ifade etmektedir. Stresle basa ¢ikmada yonetim tarafindan belirlenen
organizasyonel yontemlerden bazilarmi sdyle siralamak miimkiindiir (Unsalan ve

Simsekler, 2006, 169),

1. Destekleyici bir orgiit iklimi olusturmak.

2. Calisanlarin yaptiklar isleri zenginlestirmek.

3. Organizasyonel rollerin belirlenmesi ve ¢atismalarin azaltilmasi.

4. Mesleki gelisimi saglamak i¢in egitim programlarinin
belirlenmesi ve,

5. Calisanlar i¢in danismanlik hizmetlerinin olusturulmasidir.

4.6.6.4. Stresin Azaltilmasinda Yoneticilere Diisen Gorevler

Basaril1 yoneticiler kisa donemli verimliligi istememektedir. Bu nedenle her
zaman uzun donemli verimli olmanin yollarmi arastirmaktadirlar. Bunun en etkili
yollarindan birinin, ¢alisanlarin rahatliginin saglanmasi oldugunu bilirler. Ayrica
basarili yoneticiler, verimlilik i¢in stresin azaltilmasinin gerekliligine de inanirlar stres

i¢in yoneticilerin su noktalara dikkat etmeleri gerekmektedir (Akat, 1994, 149).
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8.

Calisma i¢in c¢ekici bir ortam yaratilarak 1is tatminini
yiikseltmek,

Rol belirsizligini en aza indirmek,

Asir is yiikiinii ortadan kaldirmak,

Orgiitte degisme ve siireklilik arasinda iyi bir denge kurmak,
Calisanlar1 devamli motive etmek,

Calisanlarin kararlara katilimlarini1 saglamak,

Orgiit icinde stresi azaltmak icin gerekli hizmetleri olusturmak
Ve,

Stres konusunda ¢alisanlar1 bilgilendirmektir.

Bagarili yoneticiler, orgiitiinii her tiirlii durumda iyi yonetebilen ve her tiirlii

olumsuzlukta bile orgiitiin ¢alisanlar1 ve oOrgiit genelini gelistirebilen kisilerdir.

Yonetici esas anlamda ileriyi gordiigii kadar calisanlara karsi da 6gretici 6zelliklere de

sahip olmalidir. Higbir orgiit egitim ve egitime dayali gelisme olmadan basarili

olamaz. Viicudumuzun bir yeri hastalansa veya yaralansa bunu tiim beden ve ozellikle

diisiince organimiz olan beyin hisseder. Iyi bir érgiit daima iyi ve saglikli diisiinebilen

yOneticilerin eseri olacaktir.
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DORDUNCU KESIiM
GENEL DEGERLENDIRME

5. BULGULAR, ONERILER VE GENEL SONUC
Bu boliimde, aragtirmada elde edilen bulgulara, bulgulara yonelik olarak

olusturulan onerilere ve genel sonug alt boliimlerine yer verilmistir.

5.1. Bulgular ve Oneriler

Arastirmada elde edilen bulgular ve oneriler agagida agiklanmistir.

Bulgu 1: Orgiit yapisinda bulunan tiim boyutlarda, sorumlu yéneticilerin ve
calisanlarin seciminde hata yapilmasi, Orgiitiin tiim faaliyetlerini bastan sona
etkilemektedir.

Oneri 1: Yonetici ve galisanlarin segimi, etkin bir yonetim olusturabilmenin
temel prensiplerine ve uygulama gereklerine ters diismeden bilimsel ve akilci bir
yaklasimla yapilmalidir. Gayesi ve niteligi ne olursa olsun bir organizasyonun tepe
yoneticileri, yonetici ve c¢alisanin alimini amaglamadan Once ve sonra, sirasiyla
yonetim hedeflerini saptamali, gerekli stratejik ve taktik planlar1 yapmali, en uyumlu
organizasyon yapisint kurmali, gérev tanimlari yapmali ve personelin niteliklerini
saptamali, tutarli ve etkin bir iicret sistemi kurmali, personel yonetimi politikalarini
belirlemeli ve ihtiya¢ duyulan kadrolara yapilacak atamalarda aday se¢me politikasini
ve yontemini saptamalidir.

Bulgu 2: Orgiit icerisinde ekip caligmasmin 6zendirilmemesi ve bireylerin
birbirinden uzak olarak hedeflere ulasmaya calismalari hedef birligini ve alinan
sonuclari etkilemektedir.

Oneri 2: Ekip liderinin koruma ve costurma islevleri iletisim kanallarmin agik
tutulmasina, heyecan ve sevk yaratmasina yardimci olur, fakat her ikisinin de etkisi
smirhidir. Insanlar, ancak giidiimlendikleri hissine kapilincaya kadar moral kazanir ve
costurulabilir.

Ekip calismasi “sinerji” denen gii¢ birligini yaratir. Ekip ya da grup olarak
vartlan sonuglar birey olarak ulagilan sonuglardan her zaman daha kapsamli ve
derinliklidir. Planli yonetimlerde ekip calismasi 6zendirilmeli ve denetlenmelidir.
Profesyonel anlamda hi¢bir meslek bir digerine {istiin degildir. Her meslek degerlidir

ve saygl duyulmasi gerekir. Ekip calismasinin olmasi i¢in Oncelikle ekip caligmasi
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anlayis ve inancinin tam olmasi gerekir. Bunun gergeklesmesi basariyr da beraberinde
getirecektir.

Birgok oOrgiit ekip yaklasgimimin, daha fazla verimlilik sagladigini, emek
maliyetlerini diisiirdiiglinii ve calisanlarin1 kurumlarina daha bagl hale getirdigini
gormiistiir. Calisanlar tarafindan bakildiginda ekip ¢alismasi birgok yararlar
sunmaktadir. Ekip caligmasi 6zerklik ve is tatmini saglamanin iyi bir yontemidir.
Somut bir sorumluluk duygusu ile toplulugun bir pargasi olma hissini algilamalarini
saglar. Ekiple calismak bireylerin islerini daha az stresli bulmalarim1 saglar. Ekip
tiyeleri tek basina ¢alisan kisilerin ¢ok yiiksek hedef veya zorluklarla karsilastiklar:
zaman yasadigi panik ve caresizligi daha az hissederler. Ekip iiyeleri, kendi
problemlerini  ¢ozmeleri yoniinde daha cesaretli ve kendi c¢alismalarinin
sorumlulugunu istlenmelerinde daha isteklidirler. Ekip ¢alismasi her yonetici
tarafindan tesvik edilmeli, desteklenmeli ve denetlenmelidir.

Bulgu 3: Calisma gruplarinin (6rgiitlenme) uygun ve tutarli bir bigimde
olusturulamamasi esgiidiimleme konusunda sorunlar yaratmaktadir.

Oneri 3: Yonetim alaninda orgiitlenme dnemli, temel ve evrensel bir siiregtir.
O nedenle “6rgiit olan her yerde orgiitlenme de olacaktir” ya da “herhangi bir orgiitiin
islevini yerine getirebilmesi ic¢in kurulmus bir sisteme gereksinimi vardir”
denilmektedir. Iyi bir 6rgiitlenme, gorev, yetki ve sorumluluklarm saglikli bir sekilde
dagitilmasini, bu yetki ve sinirlarin smirlarinin ¢izilmesini, kimin kimden emir alip
kime emir vereceginin belirlenmesini, Orgiitiin yapisin1 olusturan tiim unsurlarin
orgiitin - amaglar1  dogrultusunda ¢aligmasini, ve sosyo-ekonomik ve teknik
gelismelerin yakindan izlenip ona gore orgiite yeni bir yon verilmesini saglar.

Orgiitten gereken sekilde yararlanilmasi icin, Orgiitlenmenin de uygun bir
sekilde olmas1 gerekir. Orgiitlenme degisik sekillerde olabilir ve her birinin yararl ve
sakincali yonleri soz konusudur. Bu sekillenme Orgiitte karar alma ve emir-kumanda
mekanizmalarinin nasil olduguna bagl olarak dikey, gorevsel, dikey ve danigsman
agirlikli ve komite tipi orgiitlenme seklinde ortaya c¢ikar. Hangi tip olursa olsun, tiim
orgiitlerde ii¢ tiir birim vardir: orgiitiin amaclarinin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli
temel isleri yapmakla gorevli, sorumlu ve yetkili yiiritme birimleri; yiirlitme
birimlerindeki yoneticilere gereken altyapiyr hazirlayan ve destek hizmeti veren
yardimcl birimler ve karar verme konumundaki yoneticilere teknik ve uzmanlik

isteyen konularda danigmanlik iglevi goren kurmay (danigma) birimleridir.
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Bulgu 4: islerin, iyi tahlil edilip tanimlanmamis olmasi ve goérevlerin isin
gerektirdigi niteliklerde uygun kisilere verilmemis olmas1 oOrgiitlerin  etkin
calismamasina neden olmaktadir.

Oneri 4: Kisiyi orgiit icinde giidiillemenin en énemli yollarindan biri, yaptig1
isin uygun sekilde diizenlenmesidir. Yonetim alaninda is tasarimi olarak adlandirilan
kavram, organizasyonun ihtiyaclarmin karsilanmasi kadar, iggorenin de kisisel ve
toplumsal ihtiyaglarinin tatmini maksadiyla islerin, igerik, yontem ve iliskilerinin
belirlenmesi anlamina gelir.

Is tasariminda ihtiyag duyuldufu zaman tasarimci isin amacini, isin
yapilmasinda gerekli gorevleri, gorevlerin kapsamini, makineleri, ara¢ ve geregleri,
gorevi yaparken izlenecek yontemleri, ayrica isgorenin de ise katilim derecesini
belirler. Bilimsel yonetim, bir isin en iyi sekilde yapilabilmesi i¢in, her bir gdérevin
ayrintili tanmiminin yapilarak gorevlerin dagitilmasin1 Onerir. Amag, yorgunlugu
azaltmak, gereksiz hareketlerden kacinmak ve iiretim etkinligini maksimuma
¢ikarmak i¢in en dogru yontemi bulmaktir.

Bulgu 5: Orgiitlerde, faaliyetlerin tiimiinii kapsayacak sekilde bir planlama ve
kontrol sisteminin kurulamamis olmasi islerin sonug¢ alici sekilde yapilamamasina
neden olmaktadir.

Oneri 5: Orgiitlerin amaglarmi gerceklestirebilmesi i¢in planlama son derece
onemli ve gereklidir. Planlama sayesinde yonetici Oonceden ne yapacagini veya
yapabilecegini bilir, ona gore hareket eder. Planlamanin gerekli olmasimin bir diger
nedeni ise kaynaklarin siirli ama ihtiyaglarin sinirsiz olmasidir.

Iyi ve dogru plan bazi dzellikler tasir. Ornegin; plan kaynaklarin optimum
kullanim1 gozetilerek hazirlanmali, biirokratik hayalciligin {iriinii olmamali ve
bilimsel-teknolojik gelismeler dogrultusunda degisiklik yapilabilecek sekilde esnek
olmalidir. Ayrica plan bir kararlar sistemidir, plan secilen bir amaca yoneliktir ve plan
gelecege yonelik bir faaliyettir. Gelecek zamami ilgilendiren tiim planlarin kontrol
mekanizmasi ile desteklenmesi ve ana hedefe ulasilmasi maksadiyla ara hedefler de
konulmak suretiyle her safhanin kontrol altinda bulundurulmasi saglanmalidir.
Yoneticilerin ve ¢alisanlarin nerde durdugunu, nereye gidecegini godsteren planlar

kontrol mekanizmasindan ayri diisiiniilmemelidir.
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Bulgu 6: Birden fazla otorite hattt bulunmasi, bir is gorenin birden fazla
amirinin bulunmasi verimli ve etkin ¢alismay1 azaltmaktadir.

Oneri 6: Orgiitlerde hicbir {iyenin gérmekte oldugu isle ilgili olarak birden
fazla kisi veya amirden emir almamasi ve bir astin birden fazla amire rapor vermemesi
gerekmektedir. Is ile ilgili birden fazla amirden emir almak durumunda kalan bir
calisanin etkin bir ¢alisma yapmasinin gii¢ olacagi kagmilmazdir. Ayrica otorite
fazlaliginin, iletisim kanallarmin  da saglikli  kullanilmasini  engelledigi  ve
koordinasyonun siirekliligini tehlikeye diislirdiiglinli de unutmamak gerekir.

Uygulamalarda bahse konu bulgunun, fonksiyonel ve matriks tipi orgiitlenme
bicimlerinde sikg¢a ihlal edildigi goriilmektedir. Organizasyonlarin temel 6gesi olan
insanlarin etkili ve verimli ¢alisabilmeleri i¢in gerekli olan sartlardan biri, kimin hangi
isi yapacaginin belirlenmesidir. Dolayisiyla sonuglarin kime rapor edilecegidir.
Organizasyonun yonetim ve ylriitme faaliyetlerinin belli bir sistem i¢inde diizenlenip
uygulamaya gec¢ilmesi organizasyonun amacina ulasabilmesi i¢in {izerinde Onemle
durulmasi gereken bir konudur. Ciinkli kurum ve kuruluslarda bireyler arasi yetki ve
sorumluluklarin diizenli bir sekilde dagitilmasi islerin uyumlu bir sekilde yapilmasinin
temel sartidir.

Bulgu 7: Adil bir yonetimin uygulanmamasi, personel ve yoneticiler arasi
cikar c¢atismalarina ve sikayetlerine ivedi c¢oziimler getirilememesi c¢atisma ortami
yaratmakta ve stres olusmaktadir.

Oneri 7: Yoneticilerin personeline yonelik goérevleri vardir. Bunlar; koruma,
denetleme, cezalandirma ve 6diillendirme gorevleridir. Yonetici personelinden sadece
i3 beklemez, onlarin her tiirli sorunlart ile ilgilenip hakkaniyetle personelin
caligmalarinda karsilasacagi tehlikelerden ve sagligini tehdit eden hususlardan, hatta
kusurlarindan dolay: tist makamlara kars1 korur.

Yonetici gerek cezalandirma ve gerekse odiillendirme konusunda mutlak
surette adil olmalidir. Organizasyon igerisinde meydana gelen adaletsizliklerin
oncelikle calisanlarin huzurunu, sonrasinda ise verimliligi olumsuz yonde etkileyecegi
bilinmelidir. Yonetici ayrica, sevk ve idarenin bes unsuru olan planlama, orgiitleme,
yoneltme, esgiidiimleme ve kontrol unsurlarini uygulayabilmeli ve personelini
dinlemelidir. Gelecege ait diisiincelerini personeline agiklamali ve is yeri ile iligkisini
higbir zaman kesmemelidir. Alt kademedeki personele girisimcilik ruhu asilamalidir.

Iyi calisanlar yetistirmelidir ve adil olmalidir.
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Bulgu 8: Bir¢ok basarisiz orgiitiin asir1 merkeziyetgi bir tutumla yonetilmesi
organizasyon i¢indeki kisitli hareket alanlarini daha da kisitli hale sokmaktadir.

Oneri 8: Merkeziyetcilik, “yetki genisligi” ve “yetki devri” gibi yollarla
gelistirilmelidir. Bu durumda merkezi y6netim organlari bu yetkileri kullanan kisi ve
birimleri denetlemekle yetkilendirilmelidir. Yetki genisligi merkezi idarenin, karar
alma ve yiriitmeye iliskin bazi yetkilerini, kendi hiyerarsisi iginde yer alan alt
birimlerinin basindaki yoneticilere aktararak, merkeze sormadan karar alabilmelerinin
saglanmast; yetki devri ise, yoneticilerin sinirlarini belirtmek ve istediginde alabilmek
sartryla yetkilerinden bir kismin1 yardimcilarina devretmesi demektir.

Yetki devrinde, isin mahiyetine gore, yetki uzman kisilere devredilmeli, igin,
yetkinin ve sorumlulugun sinirlart net bir sekilde belirlenmeli ve yetkinin en yakin
yardimciya devredilmesi gibi kurallara dikkat edilmelidir.

Bulgu 9: Etkili ve agik bir iletisim siirecine islerlik kazandirilmamis olmasi
catismalari artirmakta ve orgilitlerde beklenmeyen sonuglar dogurabilmektedir.

Oneri 9: Tletisim, sosyal yasamin iginde yer alan biitiin insanlar igin nemli
olan bir konudur. Toplumsal yagsamin temelinde yer alan ve orglitsel yapinin 6ziinii
olusturan iletisim diizeni, gruplar ve orgiitler arasinda iliskiler kurmay1 amaglayan bir
siiregtir. Insanlarin birbirlerini daha iyi anlamalar1 ve tanimalari, bir organizasyonda
islerin daha iyi yapilabilmesi ve sorunlarin daha iyi ¢oziilebilmesi i¢in saglikli bir
iletisime ihtiya¢ vardir. Bir organizasyonda yoOnetim siireci iletisimle baglar. Sayet
tersi gerceklesir ve iletisimle gereken bilgi alinmazsa organizasyonda olusan sorunlari
bilmek ve ¢dzmek miimkiin olmaz. Iletisim sisteminin insanlarin psiko-sosyal
ithtiyaglar1 g6z oOniline alinarak diizenlenmesi organizasyonun moral ve verimliligini
olumlu yonde artirir. Bagka bir deyisle insanlarin 6grenme, anlama, duygu ve
diisiincelerini iletme istekleri goz Oniine alinarak iletisim sistemleri olusturulmali
dolayisiyla kisiler sosyal yasamin i¢inde daha mutlu olmalidirlar.

Catismanin da dogasinda anlagilmamak vardir. Dogal olan, catisma siirecinin
kendisidir ancak kabullenebilir Ol¢iitlerde iletisim saglanmali ve bireysellikten
¢ikilmal, gruplar arasi gatigsmalar engellenmelidir. Kisaca 6zetlemek gerekirse, kisiler
aras1 iletisim, gruplar arasi iletisim ve grup ile orgiit arasi iletisim hem kendi i¢lerinde
hem de birbirleri ile olan baglar acisindan verimliligi ve devamliligi dogrudan
etkilemektedir, yoneticiler buna benzer durumlar i¢in alternatif ¢oziimler tiretmeli ve

gerektiginde kullanmalilardir.
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Bulgu 10: Orgiitiin objektif bir denetim sistemine sahip olmamasi,
yoneticilerin zamaninda tedbir olusturamamasi ve orgiitiin kendini gelistirememesi
anlamina gelmektedir.

Oneri 10: Herhangi bir orgiitin etkili ve verimli bir bi¢imde isleyip
islemedigini tespit edebilmek maksadiyla, sistematik inceleme sonuglarina dayali bir
denetim yapilmalidir. Bu denetimin eger var ise tespit edilen probleme ¢6ziim
aramakla bir ilgisi yoktur. Bu denetim sadece etkililigi ve verimliligi olumsuz
etkileyen bir problem s6z konusu ise, bu problemi tespit edip dogru olarak
tanimlamay1 amaclayan bir uygulamadir. Saptanan problemin ¢6ziimii, denetimden
elde edilen bilgi ve bulgularin degerlendirilip, sonucunun yazili bir rapor halinde
organizasyonun tepe yonetiminin bilgisine sunulmasindan sonra, denetimi yapan
denet¢i ya da damigsman ile, tepe yoOnetimin birlikte yapacaklari bir miizakere ile
durumu gozden gecirip tespit edecekleri, hedefler dogrultusunda problemin ¢oziimii
maksadiyla, orgiitsel ve yonetsel gelistirme programlart denet¢i ya da danigman
tarafindan olusturulur ve tepe yonetimin onayindan sonra, bu programlar uygulamaya
konularak, organizasyonun etkililik ve verimliliginin 1yilestirilip, gelistirilmesi
saglanir.

Ozetle; gerek orgiitsel gerekse yonetsel —gelistirme programlarinin
olusturulmasi stireci iki asamalidir. Bunlardan birinci asama etkililik ve verimlilik
diizeylerinin tespiti igin yapilan denetlemedir. Ikinci asama ise, denetleme sonucuna
istinaden  gelistirme programlarmin  olusturulmasidir.  Organizasyonun tepe
yonetiminin belirleyecegi esaslar ¢ercevesinde bilingli ve disiplinli bir yaklagimla
uygulanan bir denetimden elde edilen bilgi ve bulgular tepe yonetimine bir takim
bilgilerin kismen veya tamamen belirlenmesini saglar.

Bulgu 11: Calisma yasaminda cinsiyete dayali ayrimcilik alanlarmin olusmasi
catismalara ve sonug olarak performans diisiikliiklerine neden olmaktadir.

Oneri 11: Ise alinma siirecinde 6zellikle kadimnlar toplumsal cinsiyet rollerine
uymayan islere bagvurduklarinda yogun bir engelleme ve zorlanmayla kars1 karsiya
kalabilmektedirler. Herkesge bilinmesi gerekli olan hususlarin basinda, yoneticilik
pozisyonlarinda kadinlarin temsil ettigi yiizdeler geligmis iilkelerde bile halen oldukca
diisiik diizeylerde olmakla birlikte ¢alisan kadinlarin kendi iglerindeki bagar1 oranlar
erkeklerden daha ytiksektir. Sosyal ayrimcilik da sayilabilecek bu konunun giiniimiize

ait ornekleri bir ¢ok yerde goriilmektedir. Ancak kadinlarin askerlik dahil bir ¢ok

263



meslegi basariyla yerine getirdikleri gozden kagmamalidir. Amag organizasyonun
hedeflerine verimli ve etkili sekilde ulagsmasi olmalidir. Cinsel ayrimcilik cag dist
kalmis bir gorlistiir ve gelismemis toplumlarin 6zelligidir. Organizasyonun saglikli
isleyebilmesi i¢in performans denetimlerinin mutlaka 1iyi degerlendirilmesi
gerekmekte ve sonug objektif olarak agiklanmalidir.

Bulgu 12: Yoneticilerin ve ¢alisanlarin  6rgiit igindeki rollerinin ve
performanslarinin igerdigi “6grenmeyi engelleyici” bir takim etkenleri bilmemeleri
orgiitiin gelisimini engellemektedir.

Oneri 12: Orgiitlerin hedeflerini gergeklestirmesi planlanmis bir durumu
igerir. Hedefin gerceklesmesi ve rekabetin organizasyon disi ortamda devam ettigi asla
unutulmamahdir.  Orgiit  kendini  gelistirmeyi  ancak  egitim  sayesinde
saglayabilmektedir. Ciinkli egitimle gelismeye devam etmis bir yonetici birim
calisanlarint daha etkili ve verimli hale getirmek i¢in daha ¢ok gayret gosterecektir.
Asil diisliniilmesi gereken engellerin neler oldugu ve neden olustugudur.

Egitim adeta solunan hava gibidir. Orgiitiin ¢alisanlar1 hedeflere akil ve bilimle
yiiriimek ve yoneticilerinin kendilerini daha da ¢ok tesvik etmesine ihtiya¢ duyarlar.
Yoneticilerin egitim konusundaki asli sorumlulugu bu konuda mevcut direng
noktalarin1 ve sorunlar tespit ederek en kisa siirede bertaraf etmek olmalidir. Bir
yonetici birbirine bagli bu diren¢ noktalarin1 arastirmaya once yatay iletisim kurarak
kendinden baslamalidir. Tepe yoneticileri ise tiim oOrgiiti ¢ok iyi denetlemeli ve
degerlendirmeleri saydam ve akilc1 sekilde yapmalidir.

Bulgu 13: Orgiitlerde “6grenme” kavraminin sadece deneyimden elde edildigi
yanlig anlayisi, 6rgiitlin tiim bireylerinin gelisimlerini engellemektedir.

Oneri 13: Insanlar deneyimlerinden 6grenebilirler, ama karmasik bir sistem
icerisinde bir ¢ok Onemli kararin sonucglarint dogrudan dogruya deneyimlemek
imkansiz hale gelmektedir. Ornegin AR-GE konusunda yapilan bir yatirim kararmin
sonuglar1 ancak 10 yil gibi uzun bir zaman ¢ergevesinde gozlenebilir. Bu nedenle her
konuda sadece deneme-yanilma yaklagimini kullanarak 6grenmek dogru degildir.
Geleneksel yontemlerle yonetilen ve kendini yenileyemeyen organizasyonlarda sik¢a
rastlanan tecriibe kiyaslamalar1 organizasyonda bulunan bir ¢ok calisani isteksiz ve
basarisiz duruma sokabilmektedir. Var olan tiim 06zellikleri bir yana birakip,
kazanilacak bilgilerle rekabet giiciinii artirilabilecek firsatlar, korii koriine ve bilingsiz

bir sekilde comertge harcanabilmektedir. Ogrenmenin smir iceren bir kavram
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olmadigin1 organizasyondaki herkesin kayitsiz ve sorgulamadan kabul etmesi
gerekmektedir. Mevcut bagarilarin kaynaginin sadece tecriibe ile kazanilmig oldugu
diistintildiiginde en eski yonetici ve ¢aliganlar haricinde organizasyonda bir yenilikten
s6z etmek bilime aykiridir. Ogrenmenin dolayli veya dolaysiz olarak engellenmesi,
hedeflere ulagsmay1 gittikge zorlastiracak ve sonunda catismalarla dolu ortamlar
yasanacaktir. Bireylerin gruplarin ve orgiitiin 6grenme disinda (kurs, egitim, goriisme,
denetim vb.) gelisimleri takip edilmeli, gelisim kartlar1 ve diizeyleri periyotlar halinde
degerlendirilmelidir. Ozellikle tecriibeli personele egitim imkanlar1 sunularak
degisimler gézlenmelidir.

Her seyden once, oOrgiitlerde 6grenme birbirinden bagimsiz dort diizeyde
gerceklesir. Bunlar, bireysel diizey, takim-grup diizeyi, orgiitsel diizey ve orgiit Stesi
diizeylerdir. Bu diizeylerde ortaya ¢ikan 6grenme Orgiitiin olumlu yonde degismesine
neden olur ve bu doniisiimsel 6grenme Orgiiti hedef alan zorluklarin iistesinden
gelinmesini kolaylagtirir.

Bulgu 14: Yoneticilerin biitiin sorumlulugu tstlenme egilimleri orgiite kalici
zararlar vermektedir.

Oneri 14: Yoneticiler etkili olduklarim gosterebilmek igin, on alic1 (proaktif)
yani gelecege yonelik girisimlerde bulunmaktan haz duyarlar. Yeterli analizi
yapmadan, organizasyon i¢i ve disi, birey, kurum ve kaynaklardan gerekli danismanlik
gorlisii almadan girisilen bu girisimler aslinda faydadan cok zarar getirebilir. En
onemli zarar ise yoneticilerin 6grenme kanallarini tikiyor olmasidir.

Kendini gelistirebilecek bir ¢ok calisan, buna gerek duymayarak tek bir isi
yiiklenip ¢alisma hayatina devam etmeye meyil gdstermektedir. Orgiitiin her birimi ve
kademesi bir alttaki calisan tarafindan yerine getirilmesi  gerektiginde
tamamlanabilmelidir. Bunun i¢in de her kesin bir iist kademe ve sorumlulugu yerine
getirebilecek bilgi, istek ve kapasiteye sahip olarak gelistirilmesi saglanmalidir.

Bulgu 15: Yoneticilerin ve ¢alisanlarin basarisizliklarda sugu ve sugluyu
disarida aramak istemeleri oOrgiit i¢inde var olan sorunlar1 saklamakta ve sonuglara
dogrudan etki etmektedir.

Oneri 15: Yapilan arastirmalar gdstermistir ki, problemi bulma becerisi ¢cok
istiin olan yoneticiler, nadiren akademik Ogrenim devrelerinde {istiin basari
gosterebilmis kisilerdir. Ote yandan tam aksine, 6grenim déneminde ¢ok parlak, cok

basaril1 birer 6grenci olan yoneticilerse, nadiren problem bulmakta etkili ve becerikli
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olabilmislerdir. Bir yoneticinin, ¢dziimlenmesi gereken bir problemi ¢ok gec¢ kalmis
olmadan, zamaninda sezip, bulup teshis edebilmesinin biiyiikk hayati énemi vardir.
Problemleri zamaninda goremeyip gereken Onlemleri almakta gecikmis olan
yoneticiler elindeki oOrgiitlerin bazen iflasa kadar siiriiklenebilecek kotii sonuglarla
karsilagsmis olmalari, bu becerinin tasidigi biiyiik 6nemi kanitlamaktadir.

Boylesine ciddi bir sorumluluk tasiyan yoneticinin suglamayi dnce kendisine
yoneltmesi gerekmektedir. Ciinkii orgiitii ondan iyi kimse anlayamamakta ve
gorememektedir. Calisanlart dogru yonlendiren, denetimlerini ve performanslarini
yiiksek moral ile artiran, egitimler ile onlarin gelisimini saglayan, diizgiin ve tutarh
iletisim sistemini kuran ve yeniliklere acik olan bir yonetici ¢alisanlarina,
basarisizligin nedeninin disarida aranmamasi gerektigini de anlatmali ve yanlis
anlagilmalara asla miisaade etmemelidir. Basarisizligin sebepleri de tipki basarinin
sebepleri gibi organizasyonun kendisinde aranmalidir. He ne sebeple olursa olsun ister
organizasyonun biitiinii isterse grup ya da calisan i¢in olsun sugu disarida aramak,
geemisteki hatalardan ders almamis olmak anlamina gelir.

Bulgu 16: Yoneticiler arasi gorev catismasi, baska bir deyimle ayni igerikte
baz1 is veya islevlerinin Orgiitlerin ayr1 birimlerinde tekraren yapilmasi ¢atigmalara
neden olmaktadir.

Oneri 16: Orgiitlerde ¢atisma kaynaklari ¢ok cesitli sekillerde meydana
gelebilmektedir. Catisma iy1 yonetilmeli ve gerektiginde orgiite faydali hale getirilerek
caliganlari iyi yonlendirilmesi saglanmalidir. Is boliimii, toplu bir gabay1 gerektiren bir
isin ¢esitli bireyler tarafindan yiiriitiilebilecek bir bicimde, ussal olarak, kendi
ogelerine ayrilmasi olarak ifade edilir. Is boliimii sonucunda olusan birimler ya da
gruplarin iglemleri geregi kendi 6zel normlarmi, deger yargilarini, psikolojik
yonlenmelerini, farkli algilama tarzlar1 gelistirerek kendi orijinal o6zelliklerini
benimsemeleri, orglitlerde boliimler ya da kisiler aras1 catigsmalara neden olmaktadir.
Bu sebeple standart vizyon ve misyon anlayislari olusturulmalidir. Eger orgiit i¢inde
bir grup ¢ok farkli degerler, yetenekler ve goriislere sahip olan kisilerden olusmussa,
bu kisiler grubun ve orgiitiin amaglarina farkli agilardan bakacaklardir. Bu durumda
gruplar ve hatta yoneticiler arasinda c¢atigmalar engellenmelidir. Teknolojik
gelismelerde orgiitlerdeki is boliimiiniin ve orgiitsel etkinliklerin, karmagsiklagsma ve
bunun geregi olarak da insan giicliniin farkli gizli rol ve becerilere sahip olan

bireylerden olusmasi saglanmalidir. Teknolojik gelismelerin neden oldugu bir ¢atisma
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kaynag1 olarak, orgiit yapisinda ele alinmalidir. Ozetle, orgiitiin temel niteligi olan
isboliimii, farklilasmaya, farklilasma da catismalara neden olmaktadir. Ornegin;
hastanelerde  doktorlar ve yoneticiler arasindaki c¢atisma is bdoliimiinden
kaynaklanabilmektedir. Doktorlar sadece kendi uzmanlik konular ile ilgilenirken,
yoneticilerin biitiin islemlerle ilgilenmesinin ve her iki grubun da 6nemlerini artirmaya
calismalar1 c¢atismalara neden olmaktadir. Bu gibi durumlara firsat vermemek
maksadiyla bireyler aras1 denge kurulmalidir.

Bulgu 17: Tepe yonetiminin, uzlasmig ve birlesmis bir grup oldugu goriintiisi
vermesi c¢alisanlarin motivasyonlarinda ve performanslarinda olumsuz sonuglar
dogmasina sebep olmaktadir.

Oneri 17: Bu gergek dist olgu, anlasmazliklarin ve geliskilerin bastirilarak,
uyumlu bir tepe yOnetim takimi goriintiisii yaratma anlayigidir. Bunun sonucunda
anlagmazliklar su iistiine ¢ikmaz ve farkli goriislerin birbirlerini elestirerek daha dogru
ve kapsamli ortak bir goriisiin iiretilmesi imkéani1 ortadan kalkar. Bir baska deyisle
taraflarin, kendi varsayimlarini elestiri siizgecinden gegirip, farkli varsayimlar altinda
hangi tezlerin dogru olabilecegini 6grenmeleri denilmektedir. Organizasyonlarin bu
olumsuz etkenle miicadele etmesi i¢in dgrenen organizasyon ilkelerinin disiplinleri
seklinde bilinen, kisisel ustalik, zihni modeller, paylasilan gérev olusturmak, takim-
grup 6grenmesi, sistem diigiincesi disiplinleri uygulanmalidir.

Bulgu 18: Orgiit imkanlarindan yararlanmanm kisisellestirilmesi resmi ve
gayri resmi boyutlarda yozlagmalara neden olmaktadir.

Oneri 18: Orgiitlerin varolus nedeninin agik¢a ortaya konmasi ve tiim personel
tarafindan bilinmesi esas olmalidir. Orgiitlerde kullanilan tiim makine, arag-gerec,
techizat, tasinir-tasinmaz mallar ve sarf malzemeleri organizasyona aittir. Higbir
yonetici, calisan bunlar lizerinde 6zel bir hak talep edemez. Bir i¢ diizenleme ile
organizasyonun sahip oldugu ve tiim personelinin imkanlarina sundugu sayilanlar,
adalet ve hakkaniyet icerisinde hizmete ait oldugu belirtilmeli, aksi sekilde hareket
edenler mutlaka cezalandirilmalidir.

Sadece maddi olarak kullanilmasinin disinda; 6rnegin organizasyonun isminin
kullanilmas1 neticesinde kisisel menfaat elde edilmesi gibi durumlara da asla miisaade
edilmemelidir. Itibar sahibi her organizasyon bu konuyu mutlaka takip etmeli ve asla

taviz vermemelidir.
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Bulgu 19: Yoneticilerin bulunduklart makamda devamli kalma istegi ve giicii
sadece kendilerinde bulundurma arzular1 oOrgiitlerin isleyen biitiin birimlerini
etkilemektedir.

Oneri 19: Bu kisitlayict bakis agis1 bireylerin yoneticilerin sadece kendi gérev
ve sorumluluklarina duyarli olmalarin1 ve bunun sonucunda, diger pozisyonlardaki
birey ve gruplar ile birlikte hareket edilerek iiretilen sonuglara karsi sorumluluk
duymalarini glindeme getirmektedir.

Bilindigi gibi orgiitsel ¢atisma c¢ok cesitli sebeplerden oOtiirlii olugmaktadir.
Catismalar yonetici ve c¢alisan kaynakli catisma gruplandirmalar1  olarak
disiiniilmektedir. Yonetici kaynakli ¢atismalar gergeklestiginde belirsizlik daha ¢ok
yagsanmakta ve ¢alisma gruplart biiyiik oranda etkilenmektedir. Bir yoneticinin kendi
sorumlulugunda gorev yapan birimin devamliligit bir siire sonunda sona
erebilmektedir. Dolayisiyla 6zellikle denetim sonucunda organizasyonda bir¢ok yer
degistirme yasanabilmektedir. Saglikli bir biiylime ve gelismenin geregi olarak
organizasyonun mevcut yonetiminin belli bir siire i¢cinde olumlu yonde degismesi ve
calisanlarin kendilerini gelistirerek daha farkli birimlerin de yoneticileri olmasi
gerekmektedir.

Orgiitiin islevinin sonuca y&nelik calismasi icin hem calisanlarin hem de
yoneticilerin verimli ve etkili olmas1 gerekmektedir. Giliniimiizde daha ¢ok kamu
kurum ve kuruluslarinda gozlenen makamindan ayrilmak istemeyen yoneticiler belki
de egitim eksikleri veya yetersizlikleri sebebiyle birakmak istememektedirler. Cok
cesitli acilardan bakilabilen ve paylasima kapali olan bu tir durumlar bir¢ok
organizasyonda goriilmekte ve iist diizey ve tepe yoneticileri tarafindan stiratle
coziimlenmelidir. YOnetici personel ¢ok iyl taminmali, performans degerleri ve
denetlemeler gozden gecirilmeli ve dinamik gelisme siireci uygulanmalidir. Amag
organizasyonun yeniliklere agik ve gelistirilebilir sekilde hayatin1 devam ettirmesi ve
stirdiiriilebilir yonetim sergilenmesi olmalidir.

Bulgu 20: Yonetici hedeflerinin ve performans standartlarinin tutarli ve deger
kazanmig bir bigimde tanimlanmamis olmasi c¢oziilemeyen problemlerin devam
etmesi, etkililigin ve verimliligin dligmesi demektir.

Oneri 20: Bir yonetici her seyden once hedefini saptamak zorundadir. Bir
baska deyisle, en uygun yonetim tekniklerini kullanip i¢inde bulundugu durumu

coziimleyerek, ne yapmasi gerektigine karar verir. Bundan sonra da kararini
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uygulamaya koyar. Bu sathada yonetici dngdrdiigli hedefini gerceklestirmek icin
mevcut kaynaklar nispetinde tahsis ettigi bir takim faaliyetleri kontrol edip derleyecegi
bilgileri degerleyerek hedefine giden yolda c¢ikan firsatlart degerlendirmesi ve
problemleri de ¢oziimlemesi gerekmektedir. Bu amagla da, gerekirse kendisine yeni
bir hareket tarz1 saptamak ve yeni kararlar almak zorundadir.

Performans denetimleri ise etkililigi ve verimliligi olumsuz etkileyen bir
problemin ¢oziimiine yonelik olarak yapilan bir¢cok standartlara sahip faaliyetlerdir.
Orgiitiin tepe ydnetiminin belirleyecegi esaslar gergevesinde bilingli ve disiplinli bir
yaklagimla uygulanan denetimlerden elde edilebilen bilgi ve bulgular bircok
aydinlanmamis konunun net bir sekilde anlagilmasini ve 6n alici sekilde galigiimasini
saglar. Bu ise orgiitiin hayatini dogrudan etkileyen ve tepe yoneticileri tarafindan

diisiiniilmesi gereken bir husustur.
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5.2. Genel Sonuc¢

Arastirmanin sonug bdliimiinde, “Yonetim ve Organizasyon Alaninda Secilmis
Bazi Konularin Degerlendirilmesi” konusu yonetici kisiler ve calisanlar agisindan
kisaca Ozetlenirse; agiklanan kavramlarin aslinda “bir yoneticiden neler beklenir?”
sorusuna karsilik vermekte oldugu gériilmektedir. insanlarmn bir arada yasadiklar1 ve
birlikte sonug aldiklar1 her durumda bir yoneticiden bahsetmek gerekir. Hatta tabiatta
gbzlemlenen bir¢ok yasamsal olgu bir yonetici tarafindan idare edilmektedir.

Bilimsel arastirmalar, hayvanlar aleminin dahi yasamlarinda kendi tiirlerinden
yonetici Ornekleri ¢ikarmakta ve bu bilgileri insanliga sunmaktadir. Gergekten de
organizasyon denen, varolus siiresince tiirlii hedef ve sonuglart birbiriyle baglantili
yasayan sistemin bir yon vericiye, planlayiciya, oOrgiitleyiciye, esglidere ve sonug
olarak da bunlar1 kontrol eden lider bir ydneticiye ihtiyaci vardir. Bir yoneticiden
beklenen her zaman sonugtur. Yonetici organizasyonun/takimin personelinden her
acidan sorumlu olacagini bilmelidir. Sorumluluk organizasyonun maddi kaynaklarinm
ve parasal konular1 da kapsamalidir.

Calistiklar1 yerlerde mutsuz olan insanlar islerini kotii yaparlar. Ise gelmemeyi
aligkanlik haline getirirler ve cogunlukla da islerini terk ederler. Yonetici,
organizasyonda calisan personelin ihtiyaci olan ilk konunun isten tatmin olma
duygusu oldugunu bilmelidir. Organizasyonda, g¢alisanlarin ne ile ve nasil motive
olduklar1 1iyi bilinmelidir. Ciinki deger verilme, basari, para, giivenlik, ise
karisabilmek, iyi c¢alisma kosullar1 ve terfi olanaklar1 gibi motivasyon unsurlari
calisanlar1 adeta costuracak, performanslarini artiracaktir. Iyi motive olmus bir
organizasyon hava kotii de olsa, hasta da olsa ve ulasimda grev dahi olsa calisacaktir!

Dogru ¢evre yaratilmasi i¢in organizasyonun kurulus asamasinda ve takimlarin
olusturulmasinda, personel segerken ya da gorevlendirilirken ¢ok iyi hazirlik yapilmali
ve esnek yedek planlar olusturulmalidir. Boylelikle, ¢alisanlar arasindaki baslangicta
beklenen uyum kolaylasacak ve ¢arklar kolayca islemeye baslayacaktir. Yonetici,
imkanlar1 dl¢iisiinde, ¢alismak i¢in en 1yi kosullar1 saglamalidir. Boylece herkese, adil
bir bi¢imde organizasyona olan katkisini gosterme firsati verilmis olur. Herkesin
katkisinin 6l¢giilmesi ve degerlenmesi organizasyonun gelisimi anlamina gelmesi
demektir. Is alaninda giivence ¢ok &nemlidir. Yoneticiler her zaman sozlerinde
durmal1 soziine tam anlamiyla glivenilir olmalidir. Yonetici ancak c¢alisanlar iyi

oldugu olciide iyidir. Bu nedenle organizasyonun basarili olmasi igin yoneticinin

270



etrafinda yetenekli insanlar olmalidir. Pek ¢ok yonetici fazla becerikli astlardan
korkar, bunun sonucunda da orta derecede basarililar se¢ilir ve bunlar terfi ederler.

Bu gelismelerin 15181nda, giiniimiizde planlama boliimii olan organizasyonlar
azalmistir. Planlama artik yoneticilerin diisiinmesi gereken bir konu haline gelmistir.
Tepe yoneticileri stratejik planlar1 olustururlar ve orta diizey yoneticilerin aylik ve
yillik planlari ile alt diizey yoneticilerin kisa vadeli (haftalik, saatlik hatta dakikalik)
planlarini onaylarlar. Ydneticiler ayr1 ayr1 her hedef igin, siirekli gozden gegirilen,
yapilacak isleri ve tamamlanma zamanlarini ayrintili olarak veren planlar tiretmelidir.
Planin gizli 6zellikleri olmamasina 6zen gosterilmeli ve siirekliligi saglamak i¢in diger
yoneticilerle planlama esglidiimii yapilmalidir. Calisanlar eski yontemleri terk
etmekten sikinti duyabilirler, iyi bir yonetici planint uygulama konusunda personeli
degisim ihtiyacina inandirarak bunu ¢ok kisa bir siirede bagarabilir. Degisim ihtiyact
yeniden izah edilerek merak edilen konular aydinlatilmalidir. Organizasyondaki
herkes yaraticidir, onlarin fikirlerini ¢ekip ¢ikarmak ve sonuglara ulagmayi saglamak
yoneticilerin oncelikli igidir. Yaraticilik tesvik edilmeli ve 6zellikle kendi planlari i¢in
yoneticiler her tiirlii diisiinceye acik olmalidir.

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki; basarili ve saglikli orgiitler toplumun
ithtiya¢ duydugu alanlara yatirnmlarini yonlendirmeyi bilen vizyon sahibi orgiitlerdir.
Toplumun ve iilkenin yararint gozeterek isletmenin gelecegini Ongodrebilen ve
planlayan, ayrica bunu ¢alisanlarinin aktif katilimi ile paylasan Orgiitler her zaman
daha basarili olmuslardir (Karatepe, 2008, 167)

Ekip caligmalar1 ve is birligi her zaman tesvik edilerek sinerji yaratilmasi
saglanmalidir. Tiim calisanlarin 6nerilerini kullanmak ayr1 bir maharet demektir. Asil
sinerji fikir {iretimi ile kazanilan &neriler toplaminin olusturdugu sinerjidir. Onerileri
uygun yer ve zamanlarda firsatlar1 degerlendirecek sekilde kullanmak yaratilan
sinerjinin devamliligini olusturacak ve hedeflere ulasilmasi i¢in imkan saglayacaktir.
Bir¢ok organizasyondaki oneri kutulari bunu gergeklestirir goriinse de en etkilisi
insanlar1 onerilerini aciklamaya davet etmektir.

Organizasyonda, kimin kime bagli oldugunu gdsteren bir organizasyon semast
yapilmalidir. Bu sema yeterli miktarda ¢ogaltilmali ve duruma gore
yenilenebilmelidir. insanlarin isin gesitli yanlar1 konusunda degisik yoneticilere karsi
ve ne i¢in sorumlu oldugunu bilmesi onemlidir. Yapilan isi kimin degerlendirdigini,

yonlendirdigini, onlar1 kimin egittigini ve gerekirse isine son verdigini bilmeleri
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gerekir. Yazili is taniminin olusturulmasi ve giincel tutulmasi esas almmmali ve
performans degerlendirmelerinde takip edilerek kontrol saglanmalidir. Yoneticiler
randimani artirmanin yollarini siirekli gelistirmelidir. Bu ise hedefleri siirekli gdzden
gecirerek sistemleri basitlestirmek demektir. Randimanin isleri dogru yapmak,
etkinligin ise dogru isler yapmak oldugunun iyi bilinmesi gereklidir.

Yiiksek standartlarda olmak igin yoneticilerin 1srar etmesi gerekli ve “Sifir
Kusur Politikas1” benimsenmelidir. Calisanlar elbette ki hata yapacaklardir ancak
yOneticiler onlardan gene de hata yapmamalarini beklemek zorundadirlar. Pilotlara ara
sira diisme ya da hemsirelere bebekleri kucaklarindan diisiirme izni verilemeyecegi
aciktir. Bununla birlikte ¢alisanlara inisiyatif kullanma imkani1 saglanmali ve sorun
¢ozmede c¢aligsanlarin da beceri gostermeleri beklenmelidir.

Insan1 harekete geciren ve hareketlerin yonlerini belirleyen, onlarin
diisiinceleri, umutlari, inanglari, kisaca arzu, ihtiya¢ ve korkularidir. Bu kelimeler ise
aktif ve motive edici kuvvetlerdir. Oyleyse insan davranislari; bireylerin arzu, inang,
ihtiyag¢ ve hatta korkularina gore de yonetilmektedir. Bu saydigimiz gii¢ ve kuvvetlerin
bileskesi, kisinin psikolojik c¢abalarin1 bir amaca ulagsmak {iizere organize eder,
devamlilik ve dinamiklik kazandirir (Tikici, 2005, 129). Organizasyonda egitim ve
gelistirme faaliyetlerinin yoneticiler tarafindan gelisimi takip edilmelidir. Sik sik
egitimler ve gelistirme programlari olusturulmali ve ekip gii¢lendirilmelidir. Aksi
takdirde organizasyondan ilk ayrilanlarin en egitimli ve en yetenekli ¢alisanlar olacagi
bilinmelidir. Biitlin faaliyetler gibi egitimin de agik¢a belirlenmis hedefleri olmalidir.
Hicbir hedefi olmayan egitim higbir yere varamaz. Organizasyonun her elemaninin
ayr1 egitime ihtiyaci vardir. Bazilar1 halen yaptigi islerde zorluk ¢ekiyor olabilir,
bazilar1 ise daha fazla sorumluluk almak i¢in yeni bilgi ve beceriye ihtiya¢ duyar ve
bir kismi da terfi i¢in hazirlaniyor olabilir. Tim bu sayilanlarin ¢ok 1iyi
degerlendirilmesi ve hedeflere uygun olarak gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Etkin yonetimlerde, ¢alisan insanlarin sorunlart miimkiin oldugu kadar ¢abuk
fark edilmeli ve ¢oziilmelidir. Kiigiik sorunlar fark edilmediginde orta ¢apli sorunlara
ve bunlar da biiyiik ¢apli krizlere doniisiirler. Fark edilmeyen sorunlar kendiliginden
yok olmazlar. Isler iyi gittiginde yonetici olmak kolaydir, ama iyi yoneticiligin gercek
sinavi bir sorun ¢iktiginda gosterilecek davranig bigimidir. Higbir zaman Onyargili

olunmamal1 ve gerektiginde 6zel goriismelerle, gerektiginde en kiiglik belirtileri bile
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gozlemleyerek sorunlar tespit edilmeye calisilmali ve kararlarin zamaninda alinmasi
saglanmalidir.

Iyi bir ekip iyi bir yonetim ve dogru hedeflerde bulusmus dogru caliganlar
demektir. Ekibin basarili olmasinda goriilmesi gereken en onemli degerlerden bir
tanesi de liderlik olgusudur. Liderlik hakkinda diger yonetim becerilerinin hepsinden
daha ¢ok sey sdylenmis ve yazilmistir. Oysa liderligin diger yonetim becerilerinden
cok farkli bir yan1 yoktur. Hangi is konusu olursa olsun, o konuda bilginiz arttik¢a
kendinize giliveniniz de artar. Liderlik konusu da bdyledir. Baz1 kisiler dogustan
lidermis gibi goriniirler. Bunlar islerine tam anlamiyla hakim olan, kendilerine
sectikleri amagtan gii¢ alan insanlardir. Karizma dogustan var olan bir nitelik degildir.
Karizma kesin sekilde belirlenmis hedefe varmak i¢in giiclii bir istek, kararlilik ve
gruplarla iletisim kurabilme ustalig1 karisitmidir. Cesitli yoneticiler ¢esitli durumlarda
iistiin basar1 gosterirler. Kimi hizla gelisen bir iste ¢ok basarili bir yonetim gosterirken,
kimi de batmak iizere olan sirketleri kurtarmakta uzmandir. Ancak gercek liderler,
kendilerini degisen durumlara ayarlamasini bilirler. Etkili bir liderligin ilk 6nemli
boyutu hayaldir. Bir organizasyonun i¢inde hayal olmayinca amacin anlami ya ¢ok
azdir ya da hi¢ yoktur. Cabalar amagsiz bir bicimde olaylarin akisinda siiriiklenir.
Belirli bir amactan yoksun olmak, c¢alisma bigimleri arasinda uyumsuzluga ve
uygulayicilar arasinda da catismalara sebep olur.

Giidiileme yoniinden dogal/esnek is diizeni orgiit calisanlart i¢in 6nemli tatmin
kaynaklar1 saglamaktadir. Bunlar arasinda is faaliyetleri ile ilgili bilgi sahibi olma, isle
ilgili karar verme ve onlar1 denetleme tahminleri vardir. Bireyler kurulmasina yardim
ettikleri dogal is diizenine duygusal bir yatirnm yapmis olabilirler. Ancak bu bigimsel
olmayan is diizeninin yonetim tarafindan bi¢imsel hale getirilmesi orgiitiin islevi i¢in
onemli olabilecek bazi faaliyetlerin siirdiirilmesi i¢in var olan isteklerini/glidiilerini
azaltabilmektedir (Karatepe, 2005, 90). Calisan insanlar1 motive etmek ve harekete
gecirmek icin sadece hayal yetersizdir. Arzulanan sonuglar, ¢alisanlarin da bu hayale
ortak edilmeleri ve liderlerinin bu hayallerini gergeklestirmek i¢in sorumluluk
duymalart ile elde edilir. Bu noktada liderligin ikinci 6nemli boyutu ortaya ¢ikar:
Calisanlar bireysel ve ekip olarak ellerinden gelenin en iyisini yapmaya tesvik etmek
ve harekete gecirmektir. Insanlara yapabileceklerine inanmadiklari isleri yaptirmak ve
yapabileceklerinden fazlasini vermek kolay bir is olmadig1 gibi farkli bireylerden

olusmus bir gruba, kendini milkemmellige adamis kaynagmis bir grup havasi vermek
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de asla basit bir islem degildir. Bunlarin her ikisini de basarmak liderligin esas zorlugu
oldugu gibi yoneticilerin birinci 6ncelikle bilmeleri gereken konudur.

Yonetim alaninda, insanlarin en ¢ok ilgisini ¢eken ve {lizerinde en fazla
arastirma yapilan konularin basinda liderlik gelmektedir. Ama yapilan biitiin
arastirmalara ragmen liderlik bugiin bile herkes i¢in gizemli bir konudur. Ciinkii lider
ne zaman ortaya cikar, bir kimse hangi 6zellik, yetenek ve kosullara bagl olarak lider
olur, bu sorular hala tam anlamiyla cevaplandirilamamistir. Kisaca her zaman ve her
yerde gecerli olan tek bir liderlik modeli yoktur. Yukarida bahsedilen gizem
konusunun, arastirmada incelenen “Y®énetim ve Organizasyon Konusunun Igerigi ve
Islevleri Konusu”’nun yoéneticiler tarafindan 6ziimsenip uygulanmasi sonucunda

kaybolacagi diistiniilmektedir.
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