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GİRİŞ 

Bu çalışmanın amacı organizasyonlarda insan davranışı 

ve buna etki eden etmenleri, davranış bilimleri disiplininin 

çatısı altında incelemektir. 

Endüstrileşme 9 toplumlarda bir çok değişikliklere yol 

açan-bir olgu olmakla birlikte, beraberinde çeşitli karmaşık 

yapılı ~rganizas~ortl~r ve bunlara ait sorunları da birlikte 

ge~irmiştir. Bti ça~ışmada, organizasyonları ve burada ça­

lışanların da~nıŞlarını ineelerken özellikle endüstriyel 

organizasyon i~inde çalışanlarınkine ağırlık vereceğiz. 

Diğer b~r deyişle, endüstriyel organiza::won _ içinde~i bireyin, 

davranış ve sorunlarına yönelik olarak çalışacağız. 

Günümüzde organizasyon içindeki bireyin davranışı, 

davranış bilimleri disiplini adı altında incelenmektedir. - . 

Bu disiplin, çok yakın bir zamanda ortaya çıkmış olmasına 

rağmen, yaptığı ampirik araştırmalarla çağ:unızda gittikçe 

önem kazanan ve ilgi. çeken bilim dallarından birini oluş­

t~~ktadır. Bu nedenle, ça~ışmamızın ilk üç bölümünü_bu 

ftisiplini tanıtmaya ayırdık. Birinci bölümde, davranış bi-• ~ 

~imlerinin_ne ?lduğunu ve ilişkili olduğu disiplinleri a­

çıklama~a çalıştık. İkinci b?lüm~e, kısa da olsa bu bili­

min araştırma ytlntemi ve karşılaştığı sorunlara değindik. 
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yişle, değişiklikler karşısında bir~ylerin d.avran:ı.şlarının 

ne olduğunu inceledik. Yaşadığımız çağ, artık otomasyon 

teknolojis~in yayg~ olarak kullanılmaya başlandığı bir 

dönemi oluşturduğu için, bu bölümde (?zellikle otomasyana 

gösterilen te.pkileri gözden geçirdik. 

Sonuç b~şlıklı son_bir kaç sayfada ise, konuyu 

bir senteze ulaş~ırma girişiminde bulunduk ve organi~s­

yonlarda davranışın Türkiye açısından önemine değindik •. 

. ı 



UİBİNCİ DÖLÜM 

DAVRANI§ BİLİMİ NEDİR? 

Davranış biliminin bir disiplin olarak doğması ve ge­

~işmesinin nedeni, endüstride ve diğer sosyal kurumlarda olu­

şan sorunların, yanlızca psikoloji, sosyoloji ve antropoloji 

gibi, bilimler tarafıngan ç·özümlenememesidir. En basit şekliy­

le, davranışın bilimsel incelemesi olarak tanımlanan davranış 

bilim~, ol~sı gerekenden çok olanın sistematik bir araştır­

masıdır (1). 

Organizasyonlarda ortaya çıkan belirli bir sorun için 

birçok düzeyde açıklamalar getirmek ve çeşitli bilim dalla­

rıntil kullandığı kuramsal yaklaşımları değerlendirmek ve uygu­

~amak artık.sorun çözümünde bir garekainme olarak karşımıza 
çıkmak~adı~. Ehdüstri~e1 organizasyoriiards insan davranışı üze­

rinde 9alışan davranış bilimeiler, günümü~de bir tek disiplin 

tarafindan ortaya konulan davranışla ilgili açıklama ve çözüm­

lerin yetersizliğini vurgularna.ktadl.rlar .• Özellikle, bunun d:iL­

siplinler ~rası bir çalışma ~rektirdiği üzerinde durmakta-

(1) Kolasa, J .Blair., İşletmele,r İgin Davranış Bilinılerine 
Giriş, (Çeviri: Kemal Tosun, Fulya Aykar, Tomris Somay, 
Mirgun Menteşe) İst.Üni. !"şletme Fakültesi, Davranış 
Bilimleri Enstitüsü Yayınları No:7, Fatih Yayınevi Mat­
baası, 1979, s.l. 
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-dırlar (2). Bu konu üzerinde, endüstriyel ve sosyal psikolog-

lar ayrıntılı o~arak durmalarına rağm~n sosyologlar, politik 

bilimciler ve işletmeciler de önemli çalışmalar yapmaktadır­

lar. Organizasyon içersindeki bireylerin davranışlarını ve 

başarı oranlarını değerlendirmek elbette ki sadece davranış 

bilimcilerinin görevi değildir. Bu bilim dalı, her zaman için 

e~onorni ve yöneylem araştı~ası gibi diğer disiplinler ile de 

işbirliği yapmak zorundadır. 

İnsan davranışı, davranış bilimlerinin içindeki disip­

linlerce de farklı bir şekilde incelenebilir. Diğer bir deSirn­

le, disiplinler birbirlerinin sınırlarıyla çakışabilirler. 

Örneğin, psikoloji ve sosyolojinin çalışma alanları bazen ça­

kişabilir. Psikoloji kişilik konusunda bize zengin bilgiler 

sağladığı halde, liderlik konusunda aynı ölçüde başarılı de­

ğildir. Çünkü liderlik, sadece kişilik özellikleriyle değil, 

grubun özellikleriyle de etkilenrnekte ve kişiyle sosyal çev­

reni~ etkileşimi şeklinde ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle, dav­

ranış bilimlerinin yaklaşımına etkileşimeilik adını verebili­

riz (3). Diğer bir deyimle, bilimlerin etkileşimleriyle bazı 

konular disiplinler arası bir yaklaşımla incelenebilir. Örne­

ğin, tıp dalında, insan organiznıasına ait bir grup hücreyi, 

bir organı veya organlar grubunu, ayrı ayrı, farklı düzeyler­

de incelemek mümkün olduğu gibi, bunlar arasındaki ilişkiyi 

de incelemek mümkündür. İşte davranış bilirnleri, biyolojik 

(2) Korman, K.Abraham., Organizational Behavior, Prentice 
Hall, Ine., Englewood Oliffs, New Jersey, 1977, s.ll. 

(3) Handy, R., and Kurtz, P.t A Current Appraisal of the 
Behavioral Sciences, .Great ·Barrington, Mase; Behavioral 
Research Council, 1963, s.6. 
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bilinlerin kullandığı bu sistemi örnek almış ve buna benzer 

b±r model geliştirerek, toplumun çeşitli parçaları arasında­

ki ilişl1:iyi incelemek 1ve analiz etmek imkanına sahip olı:ı.uş-
• ! 

tur (4). Bu işlevsel karşılıklı bağımlılık modeli, çeşit-

li yönleriyle eleştirilmesine rağmen, insan davranışına etki 

eden ve bu_davranışı yönlendiren farklı sosyal içerikleri in­

celemesi açısından son derece yararlıdır. 

Davranış bilimleri temel olarak üç disiplin üzerinde 

yoğunlaşır. Bunlar, psikoloji, sosyoloji ve antropolojidir. 

Bununla birlikte, bu alanın kapsanında daha önce de belirtil­

diği gibi, ekonooi 7 siyasal bilimler, tarih, hukuk, işletme, 

pazarıa~, iş idaresi gibi bilimler de bulunur. Şimdi davranış 

bilici içindeki temel disiplinleri kısaca incelemeye çalışa-

.lırı: 

ı- Psikoloji 

Ysikoloji, bir disiplin olarak, insan davranışını bi­

reyin kişiliğine bağlı olarak açıklamaya ve yerdamaya çalışır. 

Psikolojinin en.belirgin ilgi sahası, bireysel ayrılıklar ve 

psikolojik s~eçlerin benzer durumlarda hangi uyarıcılar ile 

nasıl ortaya çıktığıdır. Psikoloji terimi, Yunanca "P"syche" 

ruh a:tılaoına gelir. Bu terim, ruhun veya aklın incelen.ır..esi 

olarak da gözükınesine rağmen, bugün içi~ yanıltıcıdır. Çünkü, 

akıl, bilimsel inceleme alanına giremez. 

(4) Drake, Rıchard~ I., and Soith, Peter, J., Behavioral 
Science in Indu~try, Mc Graw-Hill Book Company (U.K) 
Linited, 1973, s.2. 
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Eütün bili~lerde olduğu gibi psikolojinin de kendine 

a:iıt bir yöntemi vardır • Bazl. :psikologlar, kişilik ve kişiliğe 

~lişkin etmenier üzerinde çalışarak, belirli bir durumda k~ 

şi~in davranışlarınl.n n~ olacağını tahmin etmeye çalışJ.rlar. 

Kişinin zeka düzeyi, dışa veya içe dönüklük derecesi, baskın 

veya yumuşaklığı, durgunluğu veya heyecanll.lığı, sinirli olup 

oloadl.ğı, insanın kişilik yapısının tıarklılığını ortaya koyan 

belirgin etırieııi~dir.a :Psikologlar algı, gü.dülene, öğrenme, 

gelişme ve uyun konularl.rtda da çal~şarak genel kuraolar bul­

maya ve bun~ara dayanarak kişilerin !arkl2lığını ve bunun ne­

denlerini aç:ı.klar.ıaya çalJ.şırlar. Ayrıca 1 kişilik ve dt:ıvran1ş 

farklılıkları konusuyla diğer bilimlerden daha fazla ilgilen-
. . 

dik+eri için tıp ve biyoloji ile de çok yakın ilişkileri var­

dır. 

Bütün davranış bili~erinin oiduğu gibi psikolojinin 

de alt dişiplinleri vardır. Bunlardan en önemlisi, sosyal psi­

kolojidir. Sosyal psikologlar, bireysel farklılıklarl. ve süreç­

leri biraz daha genişleterek kişinin içinde yaşadığı sosyal çev­

renin bu farklıll.klara olan etkisini incelemeye çalışırlar. Di­

ğer bir deyimle;bire~ ile yaşadığl. sosyal çevre arasındaki iliş­

ki üzerinde dururlar. Psikolojinin diğer önemli alt disiplinle­

ri arasl.nda eğitio, klinik, iş veya endüstri psikolojisi sayJ.-; 

labilir. Böylece psikolojinin iş dünyası ile de yakın ilişkisi. 

olduğunu söyleyebiliriz. Organizasyonlarda çalışari iş veya 

endüstri psikologları, pratisyen psikolog· olarak çalJ.şanların 

sorunlarl.yla ilgilenir ve çözüm yolları bulmaya çalışl.rlar. Bu 

b1rejaer,işten ayrılmada, işe gelmemede, işe personel alıoında, 
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davranış ~le ilgili araştı~lar~ ya~ılmasında, işçilerin 

eğitiminde aktif bir rol oynarlar. B?ylece, organizasyon i­

çindeki insan~ daha başarılı olma şartlartnı bulmaya ça­

lışırlar. 

2- Sös;yoloji 

Sosyo lo ji, insanların toplun yaşa.ı:ı.ının şartlarını 

nesnel olarak ve toplunsal bütün içinde inceliyen bir bilim­

dir (5). Bir disiplin olarak daha az,kişiye dönük olan sos­

yo~oji, sosyal gruplar ve sosyal süreçler konusunda kurarn ge• 

liıştirir ve_ tahı:ıinlerde bulunur (6). To:plur:ısal grup, toplum-·. 

sal davranış, toplum, töreler, kuranlar, statü, toplumsal sı­

nıf, harekştlilik ve :prestij sosyolojinin ilgilendiği belirli 

konulardır. Sosyoloji, bireyi iç~_nde bulund:uğll:. grup ve örgüt 

içinde de ele alır ve inceler. Böylece~ insanın grup içinde­

ki davranışlarının ortaya çıknasına ve anlaşılınasına yardımcı 

olur. Bilinin amacı, ileriye dönük yordaoalar (predictions)) 

yapnak ol:ı:ı.asına rağmen, sosyolojik araştımalar daha çok açık-
1 

layıcı bir özellik taşırlar. Bu tip açıklanalar sonucunda, sos-

yologların üzerinde daha derinlemesine çalışma yapacakları hi­

potezlere ulaşılır. Böylece, sosyal sınıf ve eğitio, organizas­

yon ve iletişin, aile yapısı ve ~ehirleşoe olgusu, teknoloj~ 

ve yönetim yapısı arasındaki ilişkileri inceliyen çeşitli var-

(5). Ozankaya, Özer., To~luobiline , Giri~, Ankara Üniv. Siya­
sal Dilgiler Fakültesi Yayınları, No:431, ·s.n.F·. Dasın 
ve Yayın Ytiksek Okulu Dasımevi, 1979, s.3. 

(6) Drake and Smth., 2Jl•Cit, s.3. 
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sa~ara ulaş~lmış olur. Dunlar karşılıklı birer ~lişki şek-

. linde görüninesine rli.ğinen, aslında birbirine çok karmaşık bağ­

lar ile ?ağlı toplUnsal olaylarla ilgilidirler. Sosyologlar, 

bu kareaşık toplumsal yapı içersinde tek bir olguyu incele­

nenin zorluğu nedeniyle, her zaman için bütünü, diğer.bir 

~eyimle toplumu gözönüne aloak d~unda kalmışlardır •. Du a­

çıdan sosyolojide laboratuvar çalışmaları yapmak hemen he-· 

r:ıen imkansızlaşıl". Çünkü, toplumsal özellik gösteren bir ola-. 

yı, diğer olaylar bütününden çıkarıp ayrı olarak incelemek 

istersek, ona etki eden diğer etmet:ı.ler1 ortadan kaldımış 

oluruz. Du da bizi, güvenilirlikten ve geçerlilikten ~zak­

laştırır. Du nedenle, bazı sosyolojik açıklamalar ve araş­

tımalar sadece kuransal olarak kalır. 

~örüldüğü gibi sosyolojinin başlıca anatları: a) top­

~umları zaman ve yer bak:ı;mndan nesnel ve sor:ıut eartıan . i­
çinde anlamak; b) onların tarih içinde geçirı:ıekte oldukları 

değişinin etkenlerini: ve doğrultusunu açıklaı:ıak; c) ayrı ayrı 

toplumlar üzerinde yapılan bu açıklanaların ortaya çıkardığı 

benzerlikleri saptayıv genellemele~e varmaya çalışmak; d) böy-· 

lece de insanlara toplumların ~eğişme süreci üzerinde etkil~ 

olr.la olanağını sağlamakUr (17). 

~ amaçlar içersinde sosyoloji de psikoloji gibi alt 

disiplinler geliştirmiştir. Bunlar, politik, endüstriyel, hu­

kuk,: aile, din, eğitfm, sanat, bilgi sosyolojileridir. En-

·1 

! 
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düstriyeı alanda organizasyonlar ile ilgilenen sosyologlar, 

genellikle o~zasyonun iç yapı~ı üzerinde çalışmalar yap­

maktadı~lar._örneğin, organ~zasyonun ücret sistemi, teknolo­

jisi, iş akışı, resmi ve resmi olmayan ilişkiler sistemi, ~­

~etişim kanalları, yöneticilerin değer ve davranışları, dış 

çevre ile olan ilişkileri gibi. 

3- Antropoloji 

Antropoloji, davranış bilimlerinin en eskisidir. İn­

san ve yapıtlarını inceleyerek davranış bilimlerine katkıda 

bulunur. Özellikle ilkel veya geli~memiş dediğimiz basit top­

ı~ ~pılarıyla ilgilenerek, ça~daş g~lişmiş veya endüstri­

leşmiş toplum yapısının önceki çağlardaki temel karakteris­

tiklerinin öğrenilmesi~e yardımcı olur. Böylece, antrepolog­

ların eskiye dönük araştırmalarıyla buğUnkÜ çağdaş medeni­

yetlerin kökanıerine inilir. 

Bugün birçok antrepolog h!~ ilkel toplumlar üzerinde 

araştırma yapmasına rağmen, aynı zamanda endüstriyel organi­

zasyonların toplumla ilişkileri üzerine de e~lmektedir• Bu­

nun en güzel örneklerini endüstriyel toplumdaki kömür işçile­

rinin v~ balıkçıların yaşantılarını inceleyerek vermektedir­

ler (8). 

Antropologların karşı karşıya bulundukları sorunlar, 

genel olarak dört alt grupta toplanabilir. Arkeoloji, geçmiş 

(8) Denis, N., Henriques, F., and Slauqhter, c., Coal is our 
~' Eyre and Spottiswoode, 1956., ·ve Tunstaıı, J., ~ 
Fisherman, Mac Gibbon and Kee, 1969. 
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uygarlıkların kalıntılarını inceler. Fiziksel antropoloji, 

insanın biyolojik özellikleri üzerinde durur ve evrensel dü­

~eni izler. Sosyal antropoloji, kültür ya da teknoloji bi­

çimlerini ve bunların kişi ve gruplardaki etkisini ele alır. 

Dilbilim (linguistik)', kon\lşmanın ve diller arasındaki iliş­

kilerin incelenmesidir (9). 

4- Disiplinlerarası Yaklaşım 

Organizasy~nlardaki yöneticiler, genellikle or~zasyonun 

amaç !e görevleri üzerinde durarak organizasyonun başarısı 

için çaba gösterirler. Fakat c:ırga.nizasyonlarda çalışanların 

davranışlarını inceliyen bir çalışma, birçok düzeyde açıkla­

malar gerektirir. Bu da çeşitli bilim dallarınca çeşitli dü­

zeylerde yapılan çalışmalar ile gerçekleşebilir. Ancak bu şe­

kilde, belirli bir davranışaneden olan .etmenı1.er ve bunla-

~ın karşılıklı ilişkileri anlaşılabilir. Bir organizasyon i-

çinde bireyin güdülennesini (motivasyonunu), grup davranışı-

nı veya yönetim modelini inceliyorsak, bunlara etki eden et­

menleri bilmeden, hepsini bir tek disiplin içersinde açıkla-

mak bazı durumlarda sakıncalı olabilir. Örneğin bir psikolo-

ğun, iş yerindeki engelienmeyi üst düze~yöneticilerinin al­

dıkları o~umsuz kararlara bağlaması, organizasyonlarda engel­

Ienmeyi açıklamak bakımından yetersizdir. Ancak, bu sorunun 

çözümü, sosyolojik araştıroalarla, organizasyonun varlığın~ 

(~) Kluckhohn, c., Anthropology. içinde; Newman, J. (ed), 
Wh.at is Science? New York; Simon and Schuster 1955, s.319. 
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sürdürebiloook· pazar duru.r:ıunun, kullanılan teknolojinin inee­

lenme s~ ve uygunluğunUn belirlenmesi ile daha sağlan sonuçla­

ra ~şabilir •. Aynı ş-ekilde, bireyierin güdülenmesini ve dav­

ranışlarını incelerken, sadece sosyolojik bazı yaklaşım ve 

kurarnların uygulQ~nası da aynı derecede hatalı bir yoldur• 

Özetle davranış bilinleri şu iki nokta üzerinde öneo­

le durnaktadır: 

a- Organizasyonların değişimlerinin ve gelişmelerinin 

fncele~esinde en uygun yaklaşım, bütün sistemlerin incelen­

mesini. gerektiren "bütünsel sistem" yaklaşımı oımaııaır. 

b- Organizasyonların farklı özelliklerinin nedeni, 

çevrenin organizasyon üzerine olan etkilerinin bir sonucu-

dur. Diğer bir deyiole, organizasyonların varoluşlarının ne­

deni, kısmen de olsa çevrelerine olan uyumlarına bağlıdır (lO). 

5- peşeri Kaynakların Önemi 

Organizasyonlardaki yöneticiler sık sık başka insanlara 

ili.şkin'_gözlemlerde bulunur; tahminler yapar ve insanların 

davranışları konusunda diğer 11~~erden bilgi. al:t.rlar.Çok az 

y;öneti.cji, insan davranışı hakkında kesin bilgi; sahibidir. Du: 

tip yöneticilerin tahmin güçleri, aralarkndaki yardımlaşma ve 

e-şgüdüm düzey~er± yi..l2mektir. Genellikle insan davranışlarının .. - _..,. ~ 

aç:ı.klannası, kişisel görüşlere ve inançlara dayanılarak yapılır. 
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Bu tip açıklamalar ise çoğu zaman yanlış anlama ve değerlen­

dirmelere yol açabilir. Davranışın açıklanmasında yaygın ola­

rak başvurulan bu tip yaklaşımlar, eksik ve yetersizdirler. 

Ayrıca, insan davranışının bu yönte~e açıklanması, davranı­

şı çok basite indirgediğinden yanlışlıklara da yol açmaktadır. 

İnsanlar, organizasyonların en önemlt kaynaklarıdır. 

An?ak, onların fiziksel gücü nedeniyle. organizasyonların ça­

lışma ve ilerlemesi sağlanmaktadır. Böylece de onlara veri­

len değer gün geçtikçe artmaktadır. Çünkü., insan. etmeni ol­

madan bir organizasyonun çalışması müınkün değildir. Elimiz-· 

de ne kadar ileri bir teknoloji olursa olsmı, bu tek:nolojiy:iL 

kullanacak, ona yön verecek insan gücü olmaksızın bir işe ya~ 

ram.az. Bu nedenle, günümüzde insan ve urakina birbirinin ay­

rılmaz birer parçası durumundadırlar. 

Organizasyonlarda çalışan bir kişinin işten ayrılması, 

büyük mali kayıplara yol açmaktadır. Bu konudaki değerler, 

bölgelere ve endüstrilere göre değişmektedir. Örneğin, 1973 

senesinde İngiltere' de yarı vasıflı bir işçinin işten ayrıl­

~sı, 150 eterline mal olmaktaydı (ll). Bu değer, gün geçtik­

çe daha da artmaktadır. 

İşte bu çok önemli kaynağı yönetmek, günümüzde yöne~· 

ticilerin en önemli etkinliklerindendir. Geçmişte insan etme­

ni, •pazar ekonomisine bağımlı olarak hareket eden, her za­

man için kolaylıkla bulunabilen ve tükenmeyen bir mal olarak 

(ll)' Sa unders, D. , "Ho w Much is a Manager Wbrth?," Industrial 
Trainin~International, Vol.6, No:6, 1971. 
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düşünülürdil. Hatta bugün bile insan etmeni, birçok üretio 

sürecinde aynı şekilde düşünülmekte ve işlem görmektedir. 

Bu durum, özellikle eoeğin ucuz ve bol olduğu gelişmekte o­

lan ülkelerde daha çok göze çarpar. Geçmişteki sosyal ve eko­

nomiık şartlarp bugünkü dururndan farklJ. bir ni..telik taşJ.mak­

taydı. Eğitim kısıtlı, etkileşim ve iletişim az, çalışma sü­

releri uzun ve milletler arası rekabet azdı. Bu duruoda, bu 

önemli etmenin· yönetimi, genellikle bu konuda bilgi sahibi 

olmayan yeteneksiz kimseler tarafından yapılmaktaydı. 

Zao.anla, insan etmeninin.. bu durumu değişmeye uğradı.· 

Artan zenginlik ve bununbireyler arasındaki dağılımı, emek 

etmeninin . fiyatının artmasına neden oldu. AynJ. zamanda tek­

nolojik gelişmeler, endüstrideki sermaye birikimini yoğun­

laşt~rarak, endüstrileri büyük sermaye yatırımları haline 

dönüştürdü. Böylece, her düzeyde ücretleri arttırılan kişi­

ler, zamanla organizasyonlarJ.n kaynaklarının yönetiminden 

sorumlu olmaya başladılar. Bu aşamada ortaya çıkan sorunlar 

(grev veya yöneticilerin kararlarına uymama» organizasyon 
. -

~çısından büyük zararıara yol açtı. Bö~lece insanlar, çalı-

şanların sorunlarJ.yla ilgilenmeye ye bunlara çözümler geti~ 

menfn yollarını aramaya başladılar. Örneğin, bir yabancılaş­

ma (alienation) sorunuyla birlikte, bu konu yeni ortaya çık­

tıği :ii.çin değil, sormıun sosyal ve ekonomik sonuçları nede­

niyle de ilgilenmeye başladılar. Aynı şekilde, çalJ.şan1arı 

güdülemenin, moral kazannırmanın yollarını araştırmaya baş­

ladılar. Böylece insanlara, layık oldukları gibi davranmanın 

gereği kabul edildi'• Çünkü insanları, Taylor'un belirttiği. 

gjibi işin veya makinanın bir parçası olarak görd'Üğ'ÜnlÜz zaman 
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onun sorunlarını anlayamayız. Böylece yeni geliştirilen bil­

giler, insanların yaptığı işe ve işin özelliklerine göre gU­

dülenebileceği üzerinde durulmasını sağladı. Buna göre, in­

sanların yaptıkl~rı işe uyumlarını arttıracak bir takım ön­

lemler getirildi.. :Bireyin çevresinden iş yerine getirdiği: de­

ğer ve b~lentilerinin, bireyin işe uyumuna etki eden önemli 

etmenler olduğu üzerinde duruldu. Bu değer ve beklentilerin 

ffaydalı bir şekilde kullanılmasının, çalışanların güdülenme­

sinde önemli rol.oynayacağı konusu üzerinde bir tak~ fikir­

ler geliştirildi. 

AYnı zamanda, hem kuramsal hem pratik açıdan işçileri 

organizasyonlarda ~aha e~kin kılacak ~ir takım önlemler üze­

rinde duru~ya başlandı. Bu konuda iş çevrelerinde iki fark­

lı görüş vardır. Bunlardan birinc±si, insanlara verilecek 

eğitimle onların bilgi seviyelerini, anlayışlarını geliştir­

menin mümkün olduğunu belirtir. İkincisi ise, teknik ve eko­

nomik gereksinmelerden dolayı, işçilerin karar verme yetkile­

rinin ve onlarda doyu:rrn sağlayan diğe.r aktivitelerin ellerin­

den alınmasıyla işçilerin hünersiz {de-skilled)) hale getiril­

mesinin. zoruıduluğu üzerinde durur (12)". İşte bu iki farklı 

eğilim nedeniyle organizasyonlardaki beşeri sorunlarda büyük 

~rtışlar olmuş ve bunlara çözüm getirmek_içtn yöneticiler çe­

şitli biçimlerde çabalar göstermişlerdfr •. 

(12} Drake and Smith., ~.cit, s.6~ 
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Hemen her ülkenin bir takım doğal kaynakları olmasına 

rağmen, yine de ülkelerin en büyük kaynağı, sahip olduğu in­

san gücüdür. İnsanlar sahip o~d~ları enerjilerinden dolayı 

endüstride istihdam edilirler. İşte_bu tür gelişmelerin so­

nucunda organizasyonların yapı ve işlemlerinde, geleneksel 

otorite kalıplarında, hatta toplumun kendisinde bir takın 

değişikliklerin olması doğaldır. Yeryüzünde bütün i~letmele­

re aynı şekilde uygulanabilecek bir organizasyon biçimini. 

bulmak, hemen hemen imkansızdır. Çünkü, her organizasyonun 

~reksinmel~ri, kullandığı teknoloji, çalışanlardan beklen­

tileri ve iş:ihde bulunduğu kültür yap:ı.lari :fiarklJ.dır. Bu ne.­

denle, devamlı deeişen sosyal ve teknolojik bir yapı içer~ 

sinde~ organizasyonların ve çalışanların uyum yapmalarını ko­

layiaştıracak ve pratik sonuçlar doğuracak bilim~el araştır­

malara gereksinme vardır. 

6- Davranış, Dilimi ve Organizasyonlar 

Davranış biıimlerinin, org-anizasyonlar içersinde önen­

li bir rolü vardır. Du da, organizasyon içindeki bireylere 

sorunlarının çözümünde yardımcı olmaktadır. Davranış bilimle­

ri, insan ve tabiatı hakkında sahip· olduğU geniş bil&i biri­

kimi ve inandırıcı tahoinleriyle bu rol~de başarılı olma ça­

bası içindedir. Değişen topluc yapısı i:çersinde insanlar eği­

tim olanaklarından daha fazla yararlandığı için, organizasyon 

iiçindeki beklentileri ve başarıları değişik olacaktır. 

Dizim için önemli olan başka bir olgu da, artık orga­

nizasyonların yaşantının bir parçası olduğu ve birçok insanın 
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hayatlarını sürdürebilmeleri için onların varlıklarına gerek­

~inm~ d~duklarıd:ı..r. Çünkü insan, ~rlığını sürdürebilmek :t.­

ç:iin çalı~ak ve kazanmak zorundadır. Bu da ancak organizas-· 

yonlar içersinde gerçekleşir. Nasıl organizasyonlar, insan­

lar olmadan varlıklar~ı.devam ettiremezlerse, insanlar4n 

da toplum içind~ yaşantılarını sürdürebilmeleri organizas­

yonların varoluşlarına bağlıdır. Aynı şekilde, kişinin başa­

rılı o~sı organi~asyonun başarısını etkileyecek, oreanizas­

yonun başarısı da çalış~lar~ daha iyi bir hayat sürmelerine 

katkıda bulunacaktır. İşte davranış biliinleri, bireyin başa­

rılı olmasına katkıda bulunan temel distplinlerdendir. 

Zam~ımızda eğitim düzeyinin yükseltilmesiyle, insan­

lar işten çok boş zamana yönelik bazı etk~nlikler içersinde 

olmak arzusundadırlar. Bunun için davranış bililncilcri, orga­

nizasyon içersin~e bu tip etkinliklere de yönelik bazı çalış­

malar yapmak ve çalışanlar~ bu tip gereksinmelerini gözönü­

ne almak zorundadırlar. Endüstrileşen toplumlarda değ~şen bu 

değer ve kül tür sistemlerine, Higgin "S~ptoms of Tooorrow'' 

adlı eserinde geniş yer vermektedir (13). 

organizasyon içinde çalışan davranış bilimei, çalışma­

larını planlarken çalışanların psikolojik gereksinmelerini 

olduğu kadar, ~rganizasyon ve kurumların sosyolojik gereksin­

melerini de düşünmek zorundadır (14). Davranış biliminin 

(13) Higgin, G.W~, Symptoms of Tomorrow, Plume, Press-Ward 
Locke, London, 1973. 

(14) Drake and Smith., .2lı•cit, s.'T. 
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organizasyonların bugünü ve geleceği ile ilgili olarak yük­

lendi'ği . önemli bir görevi vardır. Bunu da ik± şekilde yerine·· 

getirir. Birinei:si, organizasyonım içinde ve çevresinde mey­

dana gelen değişiklikleri zamanında bildirerek, organizasyo­

nun gerekli önlemleri almasına yardımcı olmak; ikincisi ise, 

deği~en organizasyon yapısı içersinde, bu yapıya ve çevresel 

değ~şikliklere uygun karar ve hareket biçimlerinin gelişt~­

rilm~sine katkıda bulumnaktır. Böylece, değişiklikleri en 

iy±; ~?ekilde yorumlamak ve hareket biçimleri gelişt:trmek, dav­

ranış bili~erinin en önemli görevleri arasındadır. Elbette 

ki, davranış bil~leri organizasyonlara yardım61 olan tek bi­

lim dalı değildir~ Fakat, özellikie i11Sa:ti etmenine ~ö:neldi­

ği ve onun so~rıyla ilgilendiği içüı önemli bir işleVi. 

yerine getirir. Çünkü, yirminci yüzyılın bu ikinci yarısın­

daki· en büyük sorun, yaşayan ve aynı zamanda çalışan emek 

gücünün s orunlarıdır ( Ji5) • 

7- Davranısla İlg±li Bilimlerin Bütünleşmesi 

Davranış bilimlerinin organizasyon içindeki beşeri 

sorunlara uygulanması~da, sadece davranış ve sosyal bilim­

lerden değ11, örgüt :iiçihdeki insanların anlaşılınasına y~r­

dımeı olan diğer. bilim dallarında-ı: da faydalanılır (16~·· Bu 

nedenle, davranış bilimlerinin, iş durumuna göre birleştir.L-· 

c~ bir özelliği de vardır. 

(15) Ibid., s.8. 
(16} mmfield, Robert. V., örgjitte Beşeri Münasepetler! .. (Çe­

viren Resan Taşçıoğlur, wr.E.B. Mesleki ve Teknik Oğretim 
ve Teknik Yayınlar G'enel Müdürlüğü Yayınları,l969, s.6. 



Davra.ruş bil~erinin matematik veya fizik gibi k~s±n 

formüllerle~genelleştirilemiyeceği bilinen bir gerçektir. İh­

san davranışı, daha önce de belirttiğimiz gibi Çir iki kanun 

veya kurala_da~nılarak önceden tahmin edilemez. Çünkü bire­

yin davranışı,· çeşitli etmenlertn_etkisi altında duruma gö~ 

re değişiklik gösterir. Davranış bilimlerinin ~zik bilimi . . 

~bii kuramsal. bir düzeye ula~bilmesi :i.ç±n çok uzun bir sü­

re gereklidir~ Çünkü, davranış bilimleri daha henüz denem~ 

aşamasındadır. Davranış bilimlerinin yaptığı bilimsel çalış-
. -

malar, üç evreden oluşur. Bunlar, araştırrna,_geliştirme 

('development) ve uygulamadır. Ancak, davranış biliminin fi­

zik veya biyoloji bilimlerinde olduğu gibi bu üç evreye son 

derece sıkı bir şekilde bağlı kalması beklenemez. Çünkü, ~~ 

raştırma konusu olan insan ve çevresi devamlı o.larak değiş­

me ~österir fl7). Çağim~tda daVra~ş bilimleri konusunda bir­

çok gözlemler yapı~akta ve insan ğaVranışlarının sınıflan-
- -

dırılması üzerinde çalışılmaktadır. 

Davranış bilimlerinin gelişmesi, özellikle birinci 

dünya savaşı sıralarında askerlerin sınıflara ayrılmasında 

kullanılacak yöntemlerin araştırılmasıyla başlamış ve daha 

sonraları ikincı dünya savaşı yıl~arında ü~erinde çok duru~ 

larak bir disjjplin olarak ortaya çıkmıştır. Bu bti.liml.er:im, 

bu·kadar uzun zamanda gelişmelerinin birçok nedeni vardır. 

İlk önce, insanlar veya bireyler~ kar~ılıklı olarak etki­

leşimleri üzerinde deney yapmak çok ~çtUr. Laboratuvar 

('17) Rush, Harold. M.F~, ''The World o:e=· Wbrk and the Behavioral 
3ciences A Perspective and an Overview," in Or6f!Aizat;i­
onal Behavior; ~eodore. T.Herbert, Mac Mıllan Pu.blişhing· 
Comp-, 1976, s.5. 
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aeneyrleri~ değişk~nler üzerinde kuvvetli bir konirol kurul-
,~ 

masıril. · ge·rekti.ri.r. Bunnnla berabe~, deney konusu insanlar-

olunca, sa~ece laboratuvar tek başJ.na_bir değişkeni oluştu-

rur. Aynı şekilde, insanlarm özel yaşamlarının deney konu­

su olarak kullan~lması, hem sosyal düzene hem de ahlak inanç­

ıarına ayk2rıdJ.:• Deneyin gözlemcisi, gpzlediği durumun a~ 

zamanda bir pa~çasıdır·• Den~y- konusu olan kişiyle birlikte .. . 

bulunuşu, o kişinin davranışını etkiler. Bundan da öte, gpz-
lemc:ii. elinde olmaq.an deney-- ortamı olarak seçtiği durumun et­

kisin~e kalabilir. Diğer bir deyimle, yanlı davranabilir. 

Bilinçsiz olarak deney sırasında kendi düşüncelerinin ve duy­

gularının etkisi_altında k~lır. Duymak ve görmek istediğ~ dav­

ranışları, duymuş ve görmüş g~bi hare~et eder. Bu ise dene~ 

c±y~ objektiflikten uEaklaştırır (18). 

ıkinci bir nokta ise, insan davranışlarının karrnaşık­

lığl.dır. ~ireyın davranışlarında hem geçmişin hem de ar~~­

nan geleceğin kat1a.sını g-örmek milmktlndür.Bu nedenle araştır­

macı, deneğin davranışlarını izlerken o kişinin hangi etki­

nin tesiriyle hareket ettiğini ilk anda kestiremiyebilir. Unu-

1ru.lrnaması gereken oneın-li b-ir nokta ·aa insanların belirli b±r - .. 

~aman anıayışma sahip~ olııala:t:ı; ~çmişle ilgilerinin ~;ynı 

şekilde de gele<?eğe a±.t beklentileriı:-in olduğudur (19) • Ay;-: 

~ıca insan~ birçok deneylerini hem ~ç dünyasının he~ de dış 

çevresinin ~tkileriyle kazanmaktadır. Bu nedenl.e ~aile­

sinden ve içinde yer aldıği s osyal kurumlardan etkilenmekte 

(18) Penfield., 2J2.•c.iij;., s.Tt. 
{19) IJ?id;'. 
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ve belirli bir sosyalizasyon sürecinden geçmektedir. Du sü­

reç,ömür b~yu devam ederek kişinin ~avranışlarına şekil ve­

rebilir. İşte ~u nedenlerle aav:anışın temelinde yatan et­

menleri bulu~ çıkarnak, davranış bilimciler ±çin çok zor 

bir işle:r.ıdir. 

:Ensan davranışl~r~nı ince~erken karşılaşılan sormı­

lar~ karm~şiklığı_ve çeşitl~ güçlükler nede~iyle, davran~ş 

.bilimleri çok yavaş bir gelişme göstermiştir. Bununla bir­

likte, son ~tuz kırk yıl içersinde g?zlem ve analiz yöntem­

leri~de birçok gelişmeler ka~ded~lmiştir. Aynı şekilde, dav­

ranış bilimine yardırnci olan araş~ırma yöntemleri de buna 

bağlı olarak ilerlemeler göstermiş, önemli oranda objektif 

o~yı sağl~yan gözlem ve analiz teknik~eri geliştirilm1ş­

t:iir. Du araştırma tekniklerinin davranış bilimlerin~e uygu-· 

l~nmasıyla da, insanın değişik ortam=!-arda~ ~vranışlarını 

açıklıyan zengin bir literatüre kavuşulmuşt~. 

Sonuç olarak bu bölümde,: davranış bilimleri kravrrunı­

nın anlamı, ilişkili oldueu diğer disiplinler ve kısaca ~­

lişme·sini engelley~n etmenler üzerinde durduk. Dundan sonra-­

ki bölümde davranış bilimlerinde kullanılan yöntem ve sorun­

lar üzermde duracağ:n.z. 



YÖNTEM VE SORUNLAR 

~undan önceki bölümde, davranış bilimlerinin neler 

olduğUnu v~ di~er disivlinlerle olan ilişkilerini kısaca ö­

zetlemeye çalıştık. Fakat, kelime anlamı olarak "bilim ne­

dir?" bu konuya değinmemiştiJ:. Dilim, üzerine oturan ve il­

gilendiği konul~r üzerinde açıklamalar, tahminler ve il~şki­

ler kurmayı amaçlayan sistematik bir bilgi. bütünüdür (1)'). 

Eğer, bilimin ilişki kurduğu konular üzerindeki tahminleri 

ve yargıları her zaman doğru sonuçlanırsa, bu hipotezlerin 

artık bir kanun haline dönÜştüğü söylenir. Dilimsel kanunlar 

ise:, ilişkili olduğU konuıarda her zaman için aynı şekilde· - -
ortaya çıkan gerçe~lerdir. Fakat~ bilimler sadece kanunlar-· 

dan meydana gelmez. Dilimin geniş bir bilgi bütünü olduğUnu 

daha önce· ~öyle:oiştik. IJu bilgi bütünü ile kanunlar kadar 

kesin sonuçlar alınmasa da, belirli konularda belirli biF.· 

kesinlik ve güvenilirlikte tahminler yapılabilir. İşte ku­

ramlar ve daha düşük düzeyd~ geçerlilikleri olan hipotezler 

bilimin temel ögelerini oluştururlar. Yalnız bu ?gelerle tah­

minler ya~ld~ğınd~, kanunlarla olduğU gibi geniş genelleme­

ler yapılamaz. Dirçok bilimin kendine özgü gene:l kanunları 

(1) Drake and' Smith., .s!.ll•~' s •9• 
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vardır• örneğin, temadinamik kanım.ları, yerçekimi kanunu, 

azala~ d~ğerler kanunu gibi. Davranış bilimler~ ise, böyle 

yerleş~ş- bir kanunlar büt-u.:ıüne sa~p değildir. Du d~ 

davranış bilimleri ile uğraşanlar için hayal ~ırıc~ır. 

Davranış ~bil~leri, insan davranışının sebebi konu-­

sunda şü:pheli! çelişkili olmayan genel i:tıadeler kullanırlar. 

İn8an davra.n:ı.ş+nın: organik_ veya nöro-psikolo jik olarak iza-· 

hı yap:ı.labilir, _ancak bu açı~lamayı sosyal yönden ~nlamlı bir 

hale ~tirmeye çalışmak, birçok sorunlarla karş:t.laşmak de.­

mekt:tr. Ihha ?nce de belirtildiği gib:L, ins~h:ı davranış:ı.na 

etki eden birçok etmenler_vard:ı.r ve da~nış bu etmenlerin 

bir sonucu_ ol~rak ortaya çıkar. Du yönden de bütünsel bir 

özellik taşır. Al:ffred Kuhn·'Un. da (2)) belirttiği. gibi davra-- . 

nışa sebep· ol~n birçok etmeuı. vardır y-e. bunlar~n bir çoğul. 

da kesin bir şekilde ifade edilebilir. Raka~, aç:tklam~ ve. 

anali~ etmek zorunda kaldı~ız bir davranışla karşılaştı­

~ızda! birçok sayıdt:ı.ki etmenin arasından h~inin esas.. 

davranışa neden o1duğUnu kestirebi~ek güçtür. 

Davranış bilimleri, henüz kendilerine ait temel dav­

ra.nl:ş modelleri geliştirme aşamasında olm.alar~ rağinen, el­

de ettikleri veya_orta~ attıkla~ gözlem ve açıklarnaıar,bü­

yük güvenXrlik taşırlar. Davranış bilimcileri, davranışın te­

mel kanunların~ bulmaya çalışırken, bunu, insanl~rın hayatta­

ki deneyleri içinde ararlar; diğer bir deyişle, çalışma alan-

(2)) Kuhn, A., ;mı.e stup.:y off Sbcie;ty; a Mu.l tidisciplinar;y: 
Approacn, Tavistock PUblications, 1966. · 
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ları bireylerin kendisidir. Yine belirtmek gerekir ki, insan­

lar sezgi yoluyla, kendisini tam olarak :ifade edemese de, b'!­

kanunların farkı~da ve bilincin~edirler. Bu yüzden, davra~ 

bilim.cileri,_gerçeğin içinde yaşarnalarına rağmen gerçeğ:t gö­

remem~kle suçl~ırl~r. Bilim adamlar~ sık sık bilimsel o+a­

rak ispatla~ş birçok bilgi ve inançları~ karşılaşırlar. Bu 
b:lilgi ve inan~lar dogru olarak benimsenmi.ş olmalarına rağmen, 

aslında yanlıştırlar. Örneğin, dünyanın yuvarlak oluşunun is­

patı, Gelilee'nin farklı ağırlıktaki cisimlerin aynı hızda - -
düşmelerini gö~termcsi gibi~ Davranış bilimler~nde ise 1 genel 

kanıya ters düşen bu tür hatalar daha az ilgi çekici, önem­

siz, :fS.kat daha yayg:ı.ndırlar. <a:>ldthorpe-'tıun araştırmasında­

~. hipoteze göre, işçilerin gelir;nin sürekli ola~k art~p, 

orta sınıftın gelir seviyesine ulaştıklarında bu işçilerin or-

ta sınıfın sosyal değerlerini benimseyeceği öne sürülüyordu. 

Fakat yazarın bulgularına göre işçfler bu değerleri benimse­

med~kler± gib~ orta sını~n yaşam tarzını da benimsemem±şler­

dir. B'öylece, orta sınıfl._özümsı:ıme, ne ~sp:ı.tlanmış bir norm, 

ne de arzu edilen bir amaç olmuştur (3»• 

1- Bilimsel Tdntem 

Bi~im, her zaman yaygın olarak kabul edilen tahminle­

re' karş; şüpheci olmalıdır. Bilimin :t.çersiı:ıe girdiğ:irn.iz za­

nan herşeyi olduğıli gi;bi kabul etı:ıemeliyiiz. Helirli konu hak­

kında yeterince kanıtlarımız oluncaya kadar şüpheciliğ:iımiz:ii. 

(3) G'oldthorpe, J'.H., ve Diğerleri, The A'ffluent W:Orker in 
the Clp.ss Structure, Cambridge Üniversity Press, 1969. 



,- - 22-

bırakrnamalıyız. ~u aa, insanın düşünce sistemine ters düşer. 

Çünkü ~sanlar çok detayıı, açıklayıcı bilgilerden sıkılır~ 

lar ('4)\. 

En gf3ne~ tan~mı:y;1ia, bir bilimsel araştıma, bilimin 

a~çlarl.nı gerçekleşt~recek bilgilere ulaşmak üzere başvuru­

lan sistemli bir_uğraşıdır. O halde, bil±msel bir açıklamay,a 

va~k için girişilen her türlü yöntemli 9aba bir bilimsel 

. araştırmadır (?)\ Bu yüzden, biliırışel araştırmaların uygula­

dığl. kurallar çok k~sin ve katıdır. Bilimin kullandigı te­

rimler son derece açık ve herkesin anlayabileceği bir biçim~ 

de tanımlanrnalıdır. Veri toplama teknikleri son derece ta­

ra:fiSız olmalı ve yans:ı.zlık, verilerin açıklanmasJ.nda, olgu­

lar arasındaki ilişkilerin ort~ya konulmasında son derece 

dikkatli.· olarak uygulanmalıdır. 

Dilimsel araştırmalarda, h:r zaman son derece tutarlı 

tartışmal~rdan doğru olmayan ~onuçlara_veya son derece tutar­

sız tartışmalardan ~oğru sonuçlara ulaşmak mümkündür. Dilim 

adamları, sadece geçerli olan bilimsel tartışmalarla ilgi­

lidirler. Bu bilimsel tartışmalar sonucunda elde edilen bil­

gilerle ileriye dönük tahminler yapılabilir. 

Dilimin birbirinı izleyen aşanalar biçiminde gerçekle­

şen üç ana amacı vardır. Dilim, önce konusuna giren olguları 

(4)1 Chase, s., The Proper Study of Mankingi, New York, Harper, 
1948. 

(5) Sencer, Muzaffer., S:encer, Yakut., Toplyr;sal Araştırmalar­
da Tdntem Dilim, Türkiy~ Orta· Doğu Amıne Idaresi Ensti.tüsü 
Yayınları, No:l72, 1978• s.65. 

1 



ta.mm.lamakla ~şe başlar, ikinci aşat?ada olgular arasında ne­

densellik iliŞkisi kurarak onları açıklar, s?n aşamada ~se 

söz.konusu ilişkileri genelleyip, yasalar biçimine dönüştü-· 

rür. 

Davrail].ş bil~eri fizik ve doğa bilimlerinin takip: 

ettiği yöntemlerde~· çok farklı~ bir yol taki:tt etmez. Davra­

nış bilimleri incelemelerinde şu yolu takiy ederler: 

- Olgularin gözlenmesi, 

- Olguların sınıflandırı~sı, 

- Olgular arasındaki il±şkilere ait tahminlerde bulu-

nulması, 

- Veri1erin topla.rtması ve' gerekli aÇiklamalardan son­

ro. olguların ispatlanması, . 

- Olgular arasındaki anlamlılık ve sebep sonuç il~ş­

kilerine dayanarak' genelleştin::ıelerin yapılnıa.sı. 

Dirçok yönetici, organizasyonla ilgili önemli bir so-- .. 

runu olduğu_ z~ davranış_ bilimcilerine baş vurur •. Döyle bir 

sorun;a karşılaş~n davranış bilimci sorunu çözmek için aşağı­

da açıklandığı şekilde bir yol izler: 

a-:- Sorun hakkında ön araştı;:ma: Du aşamada, yöneti­

eiiler ve bu sorunla ilgili davranış bilimcileri gerekli ç~­

lışmaları yaparak_konu hakkında yeterli bilgiyi toplarlar. 

Sorunla ilgili k~şileri~ konuyu nasıl algıladıkları ve so­

runun sınırları da bu aşamada belirlenir. 



bıi- So:ı:ı.mun yeniden formilla edilmesi! Du i~Qi aşama­
da, da.vratu.'i bilimcil~ri, konuya davranış bilimlerinin k\ülan-

. - . 

dığl., kavrarnlar doğrU]. tusunda. yeniden· NB-klaşır ve daha önoe 

te~pi t edilemeyen sorurrila ilgUi bir. takım ·etielileı-ı· .. ou a-- . . ~ . . •'-. : . "' . 

şamada t:ıcra.:f ele aiın::ı.-r. Araştı:rrıny:ı. biraz daha il eri g().... 

türrnek :için sorunun ni teliğt. hakkında yeter;ıi bilimsel ta~ 
.., • - 1 •• 

tışrnalar yap1l~r ve davranış bi~imcilerinin izleyeceği yol 

ve·· tutum,. bu aşaıı:ıa.da. belirlenir. 

c- H~potez geliştirme: Sorun hakkında genel bir ka­

nıya varıldıktan so~a, sorunun özel yanla~ı araştırma !çin 

genelden soyutlanır. Teknik olarak, ortaya atılan hipotez, ' 

sorun~ rieden olan ve etki eden etmenleri belirleyen bir yar­

gı.dır. nu hipotez ile incelenef)ek olan sorun, ariiık diğer 

e-.l.ertfea ba,fıınsız olarak araştımaya açıktır. 

d-- Veri toplama yöntemleri: Du konu ile ilgili ola-- . 

rak günümüzde detaylı olarak yazılmış birçok eser bulunrna-

~ına rağmen, bu aşamada yapılan işlemler en kısa şekliyle şu 

şekilded:iir: (6) 

Veri toplamak için yukarıda belirtilen hipotez cüm­

lesi, verileri sınırlamak ve ekonomik olmak aoısından çok 

önemlidir. Ay.nı şekilde hipotezle ilgili. olarak toplanan Vf?..._ 

rilerde, hipetezin doğruluğu veya yanlışlığı ortaya gikar. 

(tS) Du konuda bakınız: 
Moser c.A.,. Surv~:y Me.thods aJı ,Sos;ialı #;py;e.s~igz:tipn, 
Heinemann Educational Dooks, 1975; N"achmias, David., 
Naehmias Cha.va,., Re search gethoğs .: ip. the· Social, Sc:i;.encps, 
Edward Arnold, 1976; ve Sencer, Muzaffer., To;rılnnsa.l 

. Ara§tıpnalarda Tôntem Dilim, 1978. 

' 
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· ~run i:le i1.gi::(;L -ver:i.J.,orl toplamak da davranış b:Uj.r.ıcisinin 
,•: 

15'u konudaki bilt;isine ve yeteneklerine dayalıcl:ı.r •. 

Davranış bilimlcrind.e kullanıli;m veri toplama tek- · 

nikleri vunlardır: 

ı- 1:l.gili personel ile yapılan görüşme ve tartışr:ıalar, 
.···.· 

·' 

2- Anket, 

3- Katılınlı ve katılımsız gözlem,. 

4~ Organizasyonla ve sorunla·ilgfli k.ayıtların ince­

,· l:enm.esİ\ 

e- Ve_rilerin analizi ve aç:ıjfıat:ımas:ı.;· Du. aşarJada, hi-
. ;· ~-

potezle ilgili olarak toplanan bilgilerin sıh+flandırıloası . -· 
.!. • 

ve:. aç:ı.klaması yapıl_ır. Veri toplar:ıa teknikleriyle elde edi­
ı 

len bilgiler bazen. hipotezi açıklıea kavuştumada yeterli 

olmayabilir. O zaman, kurulan hipotezl~.ilgili benzer veya - "': . ~ 

farklı şekillerele yeni veriler toplanır. 

~- Verilerin sUnulması ye çözüme ilişkin k~rarlar: 

n:ı.vranış bilimlerinde, bir araştırma evrenini oluşturan bi­

rir:ıler üzerindeki gözlemlerin amaca uygtın bir biçir:ıde değer­

lendirilmesine, veril~r~n~.sunulması denir .(7). 

Veri toplama te~leriri±n uyşuıanmasıyla elde edi-
. .. 

len bilgi:J-er gereğmce düz€nlenmedikçe, biçimden yoksun bir 

malzeme y:ı.ğl.ıu. ni teliBi,ddedj.rler. Verilere anl~ kazandıra--- . .. 
,. ":·t:·• 

bilmek '•i.çin bu ~ğJ.na bir _şeki1 vermek gerekir. 

'"Ll. "'·ii'Jf~·· ' .... ~ ' t 

Sencer ve Sencer., ~·~ s.563. 
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Elde :dilen veriler genelde, sorunun açıklanması ve 

tanımına iliişld.ndirle~. nu bil~er, bazen yazılı bir ra:.. 

pnrla veya grup tart:ı.şmalan _biçiminde, sözl':i ola~ da:. 

yansıtılabilir. Du raporun· ~çinde soruna ilişkin. çözüm yol­

ları ve öneriler de bulımur. 

YUkarıda açıklamaya ~alıştığımız bu aşamalar, son 

derece akılcl. ve düzenli olmasl.na rağmen, insanlar genelde 

bu kadar akl.~cıl~ğl. pek ter?jjh etmezler. Ş'"dyle ki, organi­

zas;yonl~rla çalışan davranış bilimcileri birçok sorunlarla. 

karşl.laşmaktadl.rlar. Fabrikalarda Çall.şan işçiler, davranış 

bilimcil~rini k~ndilerinin karşısında olan kişiler_olarak 

görürler. raklaşımın bu olmasından dolayı davıian:.i.ş bilint-· 

e:Lleri, kendilerinden 'J?eklenenlert tAn'i olarak ye~ihe geti- . 

rememektedirler. Ayn::L şe·ki1de, y·önet:i.cUer, bU kimselere 

kenq.ilerinirt ye~e göz d~eh ~s~ar olarak bakmaktadır­

lar. Örneğin, işten ayr~lmalar:ı,n çok olduğu bir b<Sltim: 

yöneticisi, :sorunları ineelemeye gelen bir davranış bilirn­

e±sini kendisine bi~ ra~iFhatta tehdit eden bir kişi ola­

rak gPrebilnektedir (8)• nu durum ise davranış bilimcisinin 

zor olan durumunu bira~ daha zorlaş~ırmakta ve so~unlarla . 

ilgili !erileri toplamakta büyük güçlüklere yol açmaktadır. 

Davranış bilimeisi bu gibi duru:ıllarda kendi kişiliğini ve 

yeteneklerini en iyi şekilde ve en yans3.z bir biç:ilmde göste­

rebilmelidir. Sorun karşıe~da aldıŞ1 Tu~~ kesinli~le yan­

lış anlarnalara --·~lt ~9&-. bir biçimde olmamalıdır. 

p ı ı...... . ....... . 
(8) Drake and Smi-th,, 2.i•~ s el34 
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nu ne~enle, orgaı;izasyonla.r iıarafind81\. davranış bi­

lirne±ıe:±ne 9ÖZülmesi ~9in verilen sorunlar, yöneticilerin 

davraı:_ıış·bililncilerinden özür di=!-emelerinin saklı bir ifa­

desi şeklinde yo~lanabil:tr (9). Daha önce de değinildi­

ği gibi, davranış bilimeisinin organizasyonda çalışmaya baş­

lamasıyla, yt>netici-lerden bir veya birkaçının otoriteleri­

nin azalması hatta ortadaı:_ı kalkması gözl~nebilir. ronetici­

ler, bundan sı:mra davranış bi~imcisinin çabalarıyla soruna 

yans:ı.z ve gerçek anlamda bir çözüm getirildisine inanırlar. 

İşt.e bu gibi durumlarda davranış bilimcisi, bu saklı 

olan sorunu en kısa zamanda anlamalı ve ne çeşit bir yol ta­

kip edeceği~e karar vermelidir. nu ortamda, davranış bilimci 

sorunu en açık bir şekilde ortaya koyarak herkesin görmeşi­

ni sağlayabilir veya zamanı gelinceye kadar saklıyabilir. 

Sorunun yen_;den form\ilasyonu aşamasında karşımıza bu tip 

s~ çıkabilir. Du yüzden, davranış bilin,ı.cisinin bu 

aşamada çok akılcı Vf! bil:j,msel olması gerekme~·· Ancı:ı-k, bazı 

duygu~al so~r:ı. aç:ı.k~rnada böyle bir ~klaşıın biç~ de; 

yanlış_ değildir. ~vram.ş bilimlerinin işçi devri, işçile­

rin düşük veriml~ çal·ş~şı gibi sorunlara uygulanması ve 

bu sorunların teşhis ve qözüm yollar1nı göstermesi, davra~ 

m.ş bilimcisinin, yönetj.cilerin etkinliklerinin planlanı:ıası 

!Er örgütlenmesi gibi iki önemli rolünde eksikliklere yol a­

çar. nu iki rol ise sorunun önlenmesinde hayati önem taşır­

lar. Dirçok davranış- bilimc;tsi, soruna yöneticiler tarafın­

dan eği t:ilm ve diğer geleneksel yaklaş:ı.mlar uygulandıktan ve 

(9) Ibi d. -
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bu ızy-gulamalardan bir s onuç al:ı.narna.dığı zamanlarda çağrılır­

lar. Du &ibi durumlarda ise başvuruda ~eç kalındığı için 

dav~nış bilimcilerinin faydaları son derece kısıtlanmış 

olur. 

Töneticiler, genellikle da~ış bilimcilerinden en­

düstriyel sorunlara çok kısa sürede çözümler getirmesini is­

terler. Du yaklaş~m, hem davranış bilimeisi hern de toplun 

~ organizasyon_açısından ~on derece tehlikelidir. Kısa sü­

r~de ge~irilen çözümler geçici.olduklarından uzun dönemler 

için ge9erl~likleri s~ırlıdır. nu nedenle, sorunla ilgili 

olarak çalışan davranış bilimcisine bütün bilgi ve becerisi­

ni kullanabileceği yeterli süre yerilmelidir. 

nuraya kadar, davranış bilimlerinde kullanılan araş­

tırma, yöntem ve tekniklerine kısaca değindik. Daha önce de 

belirtildiği gibi, davranış bilimlerinin yöntem olarak en 

büyük eksi"kliği, doğa bilinderiilin kullandığı deneysel yön­

temi, bu disiplinlerin ~llandığı şekliyle konularına tam 

olarak uygulayanıanıasıdl.r. Deneysel y-öntemle deneyci., birçok 

değişkeni sabit ~tarken sadece bir tek etmeni değiştirir 

ve bunun diğer değişkenler üzerindeki etkisini gözlemeye ça-

~ış:ı.r. nu yönter::ı:, davranış bilinlerinin konularının karma­

şıklığı ve elle tutulup, gözle görülemeyen sosyal gerçekle~­

le ilgileri nedeni~~e kull~nılması_çok zo~ olan bir yoldur. 

De~eysel yöntmrr, kişinin içinde ~şadığı ş~rtların, davra­

nış üzerindeki e~kilerini_inceler. navranıştaki değişiklik­

ler ile oia~ ve çevresel şartlardaki değişiklikler arasında 
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rar, değişkenlerin kontrolu ve değişkenle~in ölçülmesi im­

ka.nın:ı. sağlar. Du yöntemin bazı kıs:ıtlarnaları da vardır: 

a- Her konu deneysel olarak incelenemez, 

b- İncelenen konu, deney yüzünden tabiiliğini kaybe­

debilir, 

c- Daz:ı de6işkenlerin ölçülmesi· ve tanımında klinik 

ve anket yüntem+eri gibi diğer yöntemlere başvur­

mak gerekebilir. 

IT':1tün bunlara karşın davranış bilimcisinin eninde so­

nunda başvuracaş:ı yi)ntem, deney olarak kabul edilir. Deney­

sel yöntem, araştırmacı~ değişkanıeri kullan.ma.k kônusunda 

olanak,t~nıd~ğındatt, koşulları denetliyebilme yeteneği, bu 

yöntemi çek~ci bir hale getirir ve yaygın olarak kullanılma­

sını sağlar. 18vran:ı.ş _bil~nin. önemli. özelliklerinden bir 

tanesi de ampirik oluşudur. Du disiplin alan:ı., spekülasyon 

yeya sezgi üze~ine değil, bilimsel ya da sistematik bir bi­

çimde toplal'llill.ş olgular üzerine kuruludur. Du yaklaşım düz­

gU.sel de dE?ğildir~ davran:ı.şın nasıl olması ger~ktiği ile 

ilgilenmez. Daha çok ne olduı~u t~n:ı.mlar ve açıklar (lO) •. 

ITöylece davranış bilimlerinde kararların, ampirik ve­

ri toplama teknikleriyle, düzenleme ve sınamaya dayandırıl­

ması gerektiğini, bü~ bunların önceden proğramlanaı:ı sis­

tematik yollarla gerçekleşebileceğini söyleyebiliriz. 

(10) Kolasa., ~·cit, s.69. 
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Sonuç olarak, davranışcbilimlerinin kullandığı yön­

temin_bilimsel oldu~u, bunun da ~özlem, hipotez ve dene­

yim aşamalarından oluştuğu bir gerçektir. Davranış bilimle­

rinin deneysel bir bilirrr oJ.r:ıası nedeniyle, amaca doğrudan 

doğruya somut olayları~ araştırılmasından hareket edilerek 

gidilmes~ gerekir (ll). 

(li.)' Erkul, İhsan.,. Sos.yoloji,·De;rsler,;L, Eskişehir, İ .T.İ.Atı 
Ders Notları, 1973, s.28. 
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DA VRANIŞ DİLİMtrERİNDE KUJıLAN;J:;LAN TEMEL KA VRAMLAJıDAN 

DAZILARI 

Dav:ranış bilimlerinin kullandığı dili anlamak bazen 

çok zordur. Çoğu z~man bu disiplinlerin kendine ait bir di­

li olduğu söylenir. Her insam,n anlıyamaya.cağı bir tak:ı.nr 

kavra~arın kul~anılrnası ve bu kavram~rın yeterince ~çık 

olmay:ı.şı, ~le'Çişim yönünden, ortaya birçok sorunla~ın çıkma­

sına yol açar. Du nedenle bu böl~de, ileride kar~ımıza çı­

kacak bazı tem~l kavramları, karışıklıklara. yol. açmamak ama­

~ıy-~ kısa c~ :tşevuruk (operasyonel)' bir biçimde açıklamaya 

çalışacağız. 

ı- Davranış 

Du kavram geniiŞ bir biçimde _birey, hayvan, grup ve: 

organizasyonlarda kullanılmaktadır. İnsan, belirli bir uya-- -
rıcı karşısında belirli bir tepk~ gpsterir. İşte bu tepki, 

belirli bir davranış örüntüsüdür. insan davranışı_kendili­

ğinden meydana gelmez~ muhakkak bir nedeni vardır. İnsanın 

belirli bir durum. karşısında nasıl davranacağı, ki.şinin be­

raberinde getirdiği YE?tenek, tutum, beceri, bilgi v~ alış­

kaniıkıarına bağlıçl~r., Du dem~ktir ki i:ı:ısan d~vranışını ta­

yin eden ıet:neuler, bire~ içinde yetişt~~ çevresel koşui­

lara ve bireyin kişilik yapısına bağlıdır. Kişiliği tayin 
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eden. iki önemli etmen, bireyin içinde yetiştiği ortam ve an­

ne, baba~ından ald:Lğı kal~tım~al özelliklerdir. Bu durum ise 

insan kişiliğinin ortaya ÇJ.k:ı.şında, k~lJ. tJ.m mJ. yoksa çevre - '. 

mi daha etkendir tart~şmasJ.nJ. doğurur. Bugün bu tartışma, 

~rtık insanJ.n davranJ.şJ.nda kalıtJ.msal etmenlerden daha çok 

çevres~l etmenlerin önemli olduğu doğrultusundadır. Hatta, 

~san çevresinin bir_ürünü olarak değerlendirilmektedir. Ger­

çekte, insan davranışJ._üzerinde ~angi etmenin daha etkil~ 

olduğunu tespit etmek çok zordur. ~' he:ç- iki etmen· de 

birbiri ile son derece yakından ilişkilidir• 

2- Kişilik (Personftli ty} 

Kişiliğin ne olduğu hakkında çoğunluğun açJ.k bir fik~· 

ri yoktur. Çünkü, bu· kavram günlük dilde çeşitli anlamlarda 

kullanılmaktadır. Örneğin,_~şiliği kuvvetli ve zayJ.f olan 

insanlardan s öz edilir. Kişilik kavra.m:ı., bireyin çevreye o­

lan kendine özgü uyumunu saptayan oldukça şabit özellikleri­

ni ve davranış örüntülerini içine alır (1). Bu tanımdaki 

"kendine özgü" deyimi ile, her bireyin kişilik özellikleri­

nin diğE?rlerirtden bir dereceye kadar farklı olduğunu kaste­

diyoruz. Kişilik kavramı, ayrıca bireyin, çevreye uymasJ.nı 

sağlay~n diğer özelliklerini de içine alJ.r. Örneği~, bireyin 

görünüşü, yetenekleri, dü:ı:tüleri, kıymetleri,.inançları, duy­

gusal tepkileri, birer kişilik özellikleridir. Tan~da, ki-

Cı) 'Ataman, Işık., F'sikolo ji:ye · Gir,is Ders Notları, Hacette­
pe Üniversitesi, 1971, s.ı. 
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şilik özelliklerinin oldukça sabit olduğundan, ya da bir 

günden~bi~ güne büyük değişiklikler göstermediklerinden söz 

edilmişti. Anca~, kişilik_özell±kleri hiç bir_zaman tam sa­

bit değildirler. Kişinin çevreyle olan etkileşimi sonucunda 

değişebilirler e 

Kişilik gen~ ş anlamda, bi:r; insanJ. diğ-er insanlardan 

aYJ.ran bir_ davranış~ar bütünüdi!T• J:Cişini:n bel:lr~i bir anda­

ki_ da.vranışJ. ise ki'şinin geçmiş .yaşantJ.s~na ve çevresinin 

kişite olan etkilerine bağlJ.dır. Davranış Çrüntüleri ise, 

bir ödül ve cezalandırma sistemine dayanJ.r. Kişi hayatı bo­

yunca, ~elirli davranJ.şları karşısında ö~~enir, belli 

davranışları sonucunda da cezalandırılır! İşte bu ödül ve­

ceza:t-andJ.rma sistemi ile kişinin davranışları pekiştirilmiş - -
olur._Eğer belirli durumlar karşısında kişi ne kadar iyi ö~ 

düllendirilirse o davranışta o kadar zor değişikliğe uğrar. 

l{jişlliğin gelişmesinde çok çeşitli etmenler rol oy­

nar. Bunlardan en önemli iki' tanesi: 

ı- KalJ.tsal (genetik)) e~enler, 

2~ Çevresel etmenlerdin•· 

Göz, ten rengi, bo~ gibi etmenlerde kalıtımın rolü 

çok belirgindir. Buna karşılJ.k belirli_bir kişilik özelli­

ğini doğrudan doğruya kalıtıma, bir başka kişilik özelliği­

~i ise çevresel etmenlere bağlamak imkansJ.ZdJ.r. Kalıtsal ve 

çevresel etme~ler, daha önce de beli~ti1diği gibi etkileşim 

halindedirler. Burada kişiliğin gelişmesinde kalıtsal etmen~ 

ler mi yoksa çevresel etmenler mi daha çok rol oynar tartJ.ş--
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mas:ı.na. gi.rmiYece.ğiz.. Aslında böyle bir tartışma çok anlam­

sızdır. ~tinkü, esasda cevap aramamız gereken sorular başka­

ları olmalıdır. Sorular:ı..mız kalı t:ıın mı çevre mi; ne kadar 

~alıtıu ne kadar çevre kişiliği etkiler degil, genetik ve 

~.evresel ~tmenlerin etkileşimleri nasıl olur doğrultusunda 

olmalıdır. 

Kişilik konusunda zihni karıştıran bir diğer nokta da 

kişilikle zaman za~an eş anlamda kullanı~n çeşitli kavram­

larin bulunmasıdır. Kişilik ile en sık eş anlamda kullanı­

lan kavram "karakter"· dir. Bu kavramı kişilikten ayıran en. 

önemli özellik, karakter sözünün çoğunluk tarafından pek sık 
) 

ahlaksal özellikleri anlatmak üzere kullanılmasıdır. Toplum-

ô.a ''karakterli" ve "karaktersiz" insanlardan s öz edilir. nıv­

ranışlarını, toplumda değer verilen ahlak kurallarına UY.gun 
olarak_yönetebilen, sosyal değerler sistemini benimser:ıiş· o­

lan kişilere "karakterli~'. denilmektedir. Karakter, ilk yaş­

lardan itibaren sosyal yaşantılar sonunda bir takım değer 

yargılarının benibsenmesi ile gelişir. Bu benimsenen değer­

ler aynı zamanda kişiliğin bir parçasını oluştururlar •. Bu 

bakımdan. ''karakter" sözcüğünün ••kişilik" ile bir ilişkisi 

olabilir. Kişilik ise, karakteri de içine alan daha kapsam­

lı bir kavramdır. 

Kişiliği tanımlarken kullanılan başka bir kavram da 

"mizaç" tır (ter:ıperament)\ Bu kavram, insanın duygusal haya­

tının özelliklerinin tünü olarak kabul edilir. Örneğin kişile­

ri, sıcakkanlı, soğuk, heyecanlı, düşünceli, espirili, rahat, 
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duy~ özelliklere sahip- olarak tanımlıyabiliriz.. Kl.saea 

mizaç, duygus~ı denge durumunun özellikleri olarak tanJ.m­

lanabilir (2). 

Kişiliğin şekilleni!lesi, ilk altı veya yedi yaş ara­

sındadı~. Fakat, birey gelişmesi_sırasında, örneğin ilk o­

kula başlamasıyla veya ergenlik çağında, çevresine uyum_sağ-
- - -

lıyacak gerekli davranış- değişikliklerin±. de geliştirir. 
• ' w 

fferçekten b~~tn mizacında öğrenme ve ya~lanma ile çevre­

sine en iyi şekild~ uyum sağlıyacağı değişiklikler görüle­

bilir. Cattell,b!h1's7leri.D. yaşlandıkça bazı duygusal sorun­

larına çok daha iyi bir şekilde anlamlı çözümler getirdiği­

hi ve daha :fazla ta.tmin: sağladıklarını söyl.emiştir (3)). 

3- Zeka -
Zekanın ne demek olduğu hakkında doyurucu bir cevap 

bulunmaoaktadır. BU konuda kuramsal çalışmalardan daha çok - ... •' . 

ampirik çalı~lar ~pılmış ve ze~yı ölçmek için çeşitli 

testler geliştirilmiştir. En gen:ı.ş anlamıyla zeka, bir ge­

nel zihin gücü olarak tanımlanır. Bu genel zihin gUcü, insa­

nın herha~gi bir ba~arı a~anında aynı derecede kendini gPs­

terir (4). Zekanın çevre şartlarından az çok bağımsız olduğu 

f2·) Baymur, Feriha., Genel Psikoloji, İnkilap ve Aka Kitap 
EvlernKol. Şti, 1978, s.254. 

(3) Cattell, R.B., ~e Scientific Analzsis of Personality, 
Harmondsworth, F'enguin, 1965. 

(4)' Ba.ymur., .2J!.cit, s.231. 
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da ileri sürülmektedir. Bununla beraber, son yıllarda ya­

p2~n araştırmalar, çevresel koşulları~ zekayı belli bir 

ölçüde etkilediğini ortaya çıkarmıştır. 

Bu kavram,çeşitli kimseler tarafından çeşitli şekil­

lerde tanımlanmıştır. Bazıları zekayı, yeni çevresel koşul­

lara en iyi uyum yeteneğ~ olarak tanımlarken, diğerleri bu 

yeteneği biraz daha geni~leterek bireyin karmaşık ve belir­

sız olan durumlarda öğrenme yeteneği olarak tanımlarlar (5}. 

İnsan zekaf?ı doğrudan doğruya de~il, dolaylı olarak 

ölçülebilmekt:dir. DOğrudan doğruya ancak bireyin belli a­

lanlardaki ~aşarısı ölçülebilir. Zekanın, bireyin ileriki 

fikirsel baş~rısını ·bu günden tahmin adebilmemizi sağlayan 

bi·r gizil güç olduğunu dikkate alan psikologlar, bugünkü 
- -

başarıdan ileriki_başarıya yerdama yolunu tutm~lardır. Bi­

reyin bugünkü başarısı, kendi yaşında ve aynı koşullar i-
. . 

çinde olan öteki ~işilerin ortalama_başarıları ile karşılaş-

tırılır. Kendi yaş durumuna göre başarısını ölçmek yolu ile 

insanın zekası orta, üst, ya da düşük olarak değerlendiri­

lir. Böylec:, zeka test~, aslında bir başarı testinden çok 

farklı bir şey değildir. 

İlk kullanılan zeka testi, yüzyılımızın başında bir 

Fransız psiko~oğu olaı:ı- Alfred Binet ve Dr.Theodor Simon ta­

rafından geliştirilmiştir. Binet-Simon testi adı altında 

1905 yılında yayınlanan bu test,. PBris ilk okullarında ba-

(5) Krech, David., Crutchfield, Rıchard. s., and Livson, 
N orman., E)..e:pı.ents ·of PSycho;ı.oey, Alfred. A.Knopf, 
New York, 1974, s.l78. 

' 
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şarısız kalan öğrenciler arasında zekaca geri olanlar ile, 

zekaca normal alup, olumsuz çevresel etmenlerden ötürü ba­

şarısız kalanları ayırt etmek amacıyla yapılmıştır. Bu 

test, 1916'da Amerikan Stanford Üniversitesinde çalışan 

Terman tarafından ingilizeeye adapte edilmiştir. 1937 ve 

1960 yıllarında esaslı bir revizyondan geçirilerek Stanford­

Binet testi adını alan bu ölçek, bugün hala en 90k kullanı­

la~ zeka testlerinden biridir. ~u testle iki yaşından ye­

tişkinliğe kadar olan zekayı ölçmek mümkündür. 

Endüstride, farklı işler farklı tipte v~ düzeyde ye­

tenekleri olan kişilere~ yapılır. Çünkü, her iş kendine gö­

re bir yetenek ister. İşe uygun yetenekte olmıyan insanlar 

t~rafın~an yürütülen işler hem birey-hem de organizasyon 

~çin başarısızlıklara ve tehlikelere yol. açarlar. Monoton 

ve sıkıcı olan işler eğer üstün yetenekli birerler tara~­

dan yapılırsa,butbireyler işle~~nden çok çabuk bıkarlar ve 

doyumsuzluklar nedeniyle pek başarılı olamazlar. Bireyler 

işin gerektirdiği yetenek düzeyine uygun değiller ise, bu 

kimselerde kuruntu, başarısızlık~ saldırganlık, korku gibi 

psikolojik bazı sorunlar ortaya 9ıkar. Sonuçta da hem kişi 

hem de organizasyon açısından başarısızlıklar doğurur. 

4- Yetenek 

Aynı ~ekilde zekada old~b1 yetenekler de, belirli 

bir yol il~ çevresiyle en iyi şekil~e ilişki kurmaya, uyum 

sağlamaya çalışan insanla ilgilidir. Bireyler, yetenekleri 
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bakımından farklılıklar gösterirler. Bazıları çok iyi şekil­

de bir müzik aleti çalabilir, bazıları birkaç yabancı dili 

en iyi bir biçimde konuşup yazabilir. Bu kimselere yetenek­

l~rinin z.enginliği anlamına ı•kabiliyetli" kimseler denir. 

İşte kişile:ç-in bu gibi özel kabiliyetlerine yetenek Çapti tude )1 

adı verilir. Bu özellikler ya kalıtımla ebeveynlerden alınır 

veya eğitim ile geliştirilir. İnsanların bazı yetenekleri 

zekalarıyla ilgili olmasına rağmen bazıları da değildir. 

İnsa~ların ye~enekleri, ilgi duydukları sahada daha fazla 

gelişmektedir.Bire~d~ ~etenek olduğu halde, eğer o dala il-

gi duymuyorsa sonuç başarılı olmıyabilir. Fakat, belirli bir 

dalda y~t~nekli olan birey o konuya gerçekten ilgi de duyuyor­

sa sonuç çok etkileyici olabilir. Bireyin yeteneklerinin de 

belirli bir seviyesi vardır. Örneğin, normal müzik yetene­

ğine sahip bir çocuk, müzikte deha derecesinde başarı gös­

terme düzeyine yükseltilemez. Her insan, değişik alanlarda 

ancak belirli bir sınıra kadar gelişebilir. Bu sınır çi.z­

gi.leri bireyden bireye değişir. 

5- Tutumlar (Attitudes) 

İnsan hayatının çoğu, etrafı~daki olayları algılamak 

ve onları değerlendirmekle geçer. İşte, bu değerlendirme so­

nucunda kişiler etrafındaki olay ve.nesnelere bazı olumlu 

veya olumsuz duygular geliştirirler! Bu duyguların bütününe 

tutum veya ~anaat diyoruz. Çok geniş anlamda tutum, bireyin 

bir değer içeren nesnelere (veya konulara~ göreli olarak 
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vaziyet alma biçinidir (6). Başka bir deyişle, bir bireyin 

~avranışlarının, tutumları yoluyla tanımlanabilmesi, anla­

şılması ve hatta öngörülebilmesi gerekir. Tutumlar, çevre­

ınizdeki nesnele:c~ sınıflandırmamıza yardım ederek bu yolla 

bizi harekete geçirici bir yetenek sağlarlar. Bazı tutum­

lar o_kada~ sağlamdır ki,bir~ bu tutumlarından kesinlikle 

vazgeçemez. İnsanların sosyal olaylara,birey.lera besledik­

leri bu olumlu veya olumsuz tutumlar,bireylerin yeryüzünde 

belirli bir yer edinmelerine yardımcı olur. Tutumlar hiç 

değişmez 4e değildirler ve bu değişme öğrenme sürecinin bir 

sonucudur. Hayatın belirli bir döneminde edindiğimiz tutu­

mun daha ileriki bir dönemde edindiğimiz bilgi ve deneyler 

nedeniyle yanlışlığı ortaya çıkabilir. Böylece,bir.eyde bir 

tutum· değişikliği ortaya çıkar. örneğin, birçok fabrika yö-- . 

neticisinin davranış bilimcilerine karşı olumsuz tutumları 

olabilir ve onları idealist veya :pratik olmıyan bireyler o=!-a­

rak niteliyebilir. Bu çeşit bir tutum organizasyonda çalışan 

davranış bilimcisinin çalışmalarını da etkiliyebilir. Fakat, 

yöneticilerin bu tutumları onlara verilen bir eğitimle de­

ğiştirilebilir. Yöneticilere açı~n kurslar ile davranış bi-

. limlerinili dayandığı kurarn ve araştırmalar bireylexte tanı tı­

larak, tutumlarında değişiklik sağlamak mümkündür. Gerçek­

tende eğitim, tutum değişikıiği yaratmada kulla~ıl~ en fay­

dalı tekniklerden birisidir. Organizasyonlarda çalışanların, 

or~nizasyon~ volitikasına, otoritesine,_yönetim ve üretim 

biçimine karşı çeşitli tutumları olabilir. Aynı tür tutum-

("6) Tolan, Earlas., T"oplum Bilimlerine Girig, Kalite Matbaası, 
1978, s.354 .. 
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lara sahip . olan bire~J..erbirleşerek belirli bir grup oluştu­

rabilirler. Bu belir~i ortak tutumlara sahip olan bireyler~. 

belirli bir Qlay karşısındaki hareket biçimleri de benzer­

lik gösterir. Tutumlar, bireyin grup ile uyum sa.ğla.r:ı.asına 

ve_gru~ tarafından kabul edilmesine yardım eder. Bu ~~bul, 

birey için bir gereksinme niteliğine dönüşürse, bire~ bir 

yandan kabul edilebilir kanaatlarını daha rahat ifade eder t 

ti·~e yandan da grubur;ı.ca benimsenmiyen tutumlarını frenler 

veya de~iştirir (7). 

:Bire;rin · sahip olduğu tutumun yanlış ?lduğunu, böyle 

bir tutunımı ~avunulamıyacağını g<;sste~ek bU'~irı tutum de­

ğiştirmesi için yeterli değildir.Bireyl~ çoğunlukla, sahip 

oldukları tutumu koruyabilnek için önerilen bu akılcı bil­

gileri red ~debilirler. Bireyi ~celediğimiz~e, onun ben­

liğinin birçok etmenlerin etkileşiminden oluştUQ~u görmek­

teyiz. Bu etmenler şu şekilde sıralanabilir: 

1- Bireyin Kişiliği, 

2- Bireyin Zekasıt 

3- Bireyin Yetenekleri, 

4- Bireyin Tutumları (değer ve inançları), 

5- Bireyin Tecrübeleri, 

6- Bilgi Birikici ve Decerileri. 

Bunlardan bazılarının daha çabuk değişebilmelerine 

ra~en bazılarının değişiklik göstermesi zordur. Bireyin 

(7) ~., s.356. 
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temelini teşkil eden, kişilik yapısı ve zeka düzeyidir. K~­

şilik, özellikle yetişkinlik çağına gel~ikten sonra, değiş­

~esi en zor olan kavramlardan birisidir. Çünkü, bireyin ki­

ş~lik yapısı hemen oluşmaz, senelerin birikimine dayandığı 

iç~n, belirli bir olgunluk düzeyine gelindikten sonra, de­

ğişmeye ~raması hemen hemen itikansız gibidir. Diğerleri 

ise değişmeye daha açıkt~r. Örneğin, kişinin bazı yetenek-· 

leri bulunup bunlar geliştirilebilir. Aynı şekilde, bilgi 

bütününe yeni bilgiler katılara~ sahip· olduğu bilgi bütü­

nünde değişiklikler yapılabilir. 

İşte, insan davranışı, bu yukarıda açıklamaya çalış­

tığ~ız etmenlerin karşılıklı etkileşimleri sonucunda ortaya 

çıkan bir üründür. Bunun içindir ki endüstriyel orga.nizas-
- -

~onlarda davranış bilimleri ile uğraşan kimseler bu karma­

şık olguları bilmek zorundadırlar. Bu neienle de insan dav­

ranışını kest~ek ve bu konuda ile~iye dönük yqrdamalar 

yapmak davranış bilimcileri için güç olmaktadır. 

6- Birey ve Toplumsal Rolleri 

Toplum içindeki bireylerin dayranışları diğerlerin­

den izole olmuş bir biçim~e değil~ir. Şöyle ki, birey daima 

beli"rli bir insan grubu i·çinde yaşadığından davranışlarını 

bu grubun normlarına uydurmak zorundadır. Bireyin diğer in-

sanlarla olan ilişkilerit karmaşık Qir yapıya sahip kurallar 

ve gelenekler tarafından be+irlenire Birey bu kurallara do­

ğal olarak uyar ve benimser. 



Belirli b;r toplumda ~n genel ve soyut düzeyde, doğ­

ruluk, namus, başarı, dayanJ.şma gibi çeşitlilik gösteren 

dar anlamda değerler yer alJ.rlar. Sonra bu değerlerin be­

lirli bir role uyguland+kları zaman aldJ.kları biçimleri 

gösteren no~lar vardır. Değerler, bireylerin düşünce, tu­

~, davranJ.ş_ve yapıtlarında birer standart veya ?lçüt o­

larak ?rtaya çıkarlar. Bireylerin tutum ve davranışları bü­

~ölçüde, ahl!ki ve dinsel değerlerle,.örf ve adetlerin 

içerdiği değerlerin etkisı altında kalır. Ancak, bu değer­

ler normlarla VÜ<?Ut bulur. Çünkü,. normların yaptırım güçle­

ri daha fazladır. Aaaba norm ne demektir? Norm, belirli bir 

durumda uygun olan ve olmıyan değer, tutum ve davranışın ne 

olduğunu belirleyen ve yaptır~la desteklenen ortak toplum­

sal anlayışıara denir. Gerçekten, sosyal hayatta insanların 

ve gruyların tavır ve hareketleri bazı kurallara ve otorite­

yi belirten standartıara göre örgütlenmiştir. İşte bu stan­

dart ve kurallara norm adı verilir. Üyelerinin belirli sos~ 

yal normla~ uygun olarak hareket etmedikleri bir insan top­

lumu yoktur. Toplum üyeleri bu normlara uygun hareket ettik-· 

lerinden, grup· üyelerinin ne şekilde davrana.caklarını daha 

önceden Çilmek mümkün olur ve toplum düzeni de böylece bi­

çimlenir. 

~oplum_her zaman için vardır ama toplum içindeki bi­

reyin davranışı belirl~ şekillerde düzenlenir. Davranışa şe­

kil veren.de_bireyiJ?- ~çinden gelen veya çevreden gelen et­

menlerdir. İşte bu çeşitli etmenlerle bireyden beklenen ve 

bireye uygım olan davranışlara "rol" denir. İnsanlar kendi 
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tereihlerine göre• toplum içinde i~gal edeeeği sosyal me~ 

~leri ve bı.mlara bağlı rolleri seçerler. Ancak, insan ki-­

şiliğinin gene belirli sınırlar içinde yumuşak nitelikte 

olduğunu ve bu nedenle seçeceği rollerin onun tutum ve ki­

şiliğini de etkiliyeceğini bilmekte_yarar vardır (8). Top­

lumda alacağımız rolle ~işiliğimiz şekiilenecek ve tutum-· -

larımız belirlenecektir. Hayatta insanların yüklendikleri, 

yerine getirmek zorunda oldukları çeşitli roller vardır. 

Örneği~, ana, baba, evlat, yönetici, müşteri, komşuluk, 

arkadaşlık gibi. Du ro~lere sahip olan kişiler toplum için­

de belirli bir~davranışta bulunmak zorunlulu~dadırlar. 

lllğer bir deyişle toplumun·kişiden beklediği belirli rol 

beklentileri vardır. Örneğin, anne çocuğuna bakmak, onu 

yetiştirmek, belirli bir bilgi ve beceri sistemi kazandır­

mak, yeni ~avranış örüntüleri göstermesine yardımcı olmak 

zorun~adır. Bunlar, toplumun annelik rolünden beklentile­

ridir. Direyler değişse de anne, baba, öğrenci, öğretmen 

rolleri deva~ eder, Ancak toplumsal değişme sonucunda bu 

rollerin kapsamı değişebilir, ~oplumsal rol kavramı, grup 

üyeliklerinin bireysel davranışı nasıl etkilediğini anlama­

mıza yardım edebilir. Rol~, belirli bir sosyal pozisyondaki 

bireyden beklenen davranış örüntüleri_olara~ tanımlıyabile­

eeğimize göre, en belirgin olarak, küçük yaşlardan itibaren 

hepimiz toplumun uygun gördüğü cinsiyet rolünü öğrenir, be­

z:imseriz. Genellikle erkek çocuklar "erl(ek ~bi u ol.r:ı.aya, kız 

çocuklar ise 9'hanım hanımcık" davranmaya teşvik edilirler. 

{8) n·örmiezer, Sulhi., Soszolo.Ji, İ.İ.T,İ..A. Niru=:d Sayar, Ya­
yın ve Yardl.m Vakfı yayınları, No :299/526, Istanbul, 
1978, s.CJ7. 
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Değişik gruplara üy:e ?lan bireylel' :!al:kll. davranış 

örüntüle~i gösterebilen değişik ro~ bcnimserıer. örne­

ğin, genç b~r hanım a.mıe-babas:ı.nın kJ.ZJ., çocuklarının annesi.,, 

kocasının eşi, öğrencilerinin öğretmeni,belirli bir sosyal 

kluöün üyesi olabilir. Her ~olde kendinden farkl~ davranış-· 

lar beklenebilir. Bu durum çoğu kez bir sorun teşkil etmez. 

Çünkü, her durumdaki ayırdedici warıcılar uygmı davranışı 

rahatlıkla gösterınemizi sağlarlar. 

Bazen de, bu roller arasında çatışmalar olabilir. Ör­

neğin, :fabrikada y:önetici.lik rolüne sahip· bir kimse, bu rolün 

beklentileri ?larak çok çalışabilir, tatillerini erteleyebi­

lir, evine geç ge·ıerek, evde beklenen babalık rolünü ihmal 

edebilir, böylece belirli bir rol çat1şmasına sebeb olur. 

Çünkü, fabrikada~i r?lü ile e!de yapması gereken ba?alık ro­

lü ara.sınd~ bir ça tı~ma doğrn:~ıştur ~i buna tr.rol çatışması n a­

dı verilir. Rol çatışması kiş~ şimdiki rolü ile geçmişte 

yaptığı rol ara.sı~da da olabilir. Ö~eğin, ~abrikada çalışan 

bir kimse atölye şe:tliğ:iinden, ust~baş;l:ı.ğa yükselincE?, bu i­

ki rolü arasında belirli bir rol çatışması doğabilir. 

Ro{ kavramının, bir~yin davranışlarını bilmek açısın­

dan önemli bir yeri vardır. Çünkü, daha. önce de değ~nildiği. 

üzere kişi kendinden beklenen rollere uygun davranışta bulun­

mak durumundadır. Bireylerin davranışları üzerinde çal:ı.şan 

davranış bilimcilerin, bunların ileride ne gibi ?ir role sa­

hip· olacağını bilmelerinde yarar vardır. Davranış bilimoile~ 

bireyin, 

- Rollerini nasıl algıladıklarını, 
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- Direylere verilen rolleri'-

- Du rolün, diğer rollerle çatışıp çatışmadığinı, 

- Direyin bu rolü yerine getirmeda yetenekli olup olmadığ~ı, 
. .. 

anlamak için çaba gösterirler (9). 

Bireylerin sahip oldukları rqllerden bazıları çok ka-· 

tıdır, baz:tları ise daha yumuşaktır. Halbuki bireyin rolüna: 

katılımda bulunmasına izın veren roller, kişiliğin gelişme­

~ine de yardımcı olurlar. Örneğin, bir pilotun rolü, aynı. 

şekilde, endüstriyel organizasyonlarda yöneticilik yapan in-­

sanların rolleri çok katıdır. Aynı şekilde bu insanların dav­

ranışlar+nda da kesin, tutarlı, katı oldukları saptanmış-

tır (lo). 

7- GruJ2 

Endüstriyel organizasyqnlarda grup üzerinde ileride 

ayrıntılı olarak dUrulacaktır. Du ~ş~d.a, grubun sadece ne 

olduğu ve tanımı üzerinde durmaya çalışacağız. En genel an­

lamı ile grup, üyeleri arasında bir etkileşim olduğu sürece. 

var olan ve ortak bir amaca yönelik toplumsal bir varlıktır. 

Psikolojik an~da grup ise şöyle tanımlanabilir: ı- Dirbir­

leri ile etkileşirnde bulunan, 2- psikolojik olarak birbiri­

nin varlığından haberdar olan, 3- ve kendilerini bir grup o­

larak algılayan, herhangi bir büyüklükteki insan topluluğuna 

grup· demir (11)'. 

(9) Drake·and Smith., 2lı•cit, s.22. 
(lO) Ibid. 
(ll}~ ~in, Edgar. H., öreytsel Psikoloji, ( leviren: A.Sag­

tür, ş.0z-Alp}', Eskişehir. İ.T.İ.A.Yaymları, No:l67, 
1976, s.84. 
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Döy-leoe, grubun büyüklüğü, karşılıklı etkileşim ve 

:r-ark~da olma imkanlarına bağlı olarak sınırlanır. Herhangi 

b:iir ş·ekilde bir araya gelen kimseler <:>rneğin, sinema sey:Lr­

cfle:i, birbirlerinin farkında olsalar bile, karşılıklı et­

kileşimde bvıunmamakta ve kendilerini bir grup olarak görme~ 

mektedirler. Gruplar, birbi:lerin~ karşılıklı olar~k bağıclı 

olan rol sistemlerinden oluşurlare lJöylece, gr:-up içinde be­

lirli roller alan kişiler birbirleriyle etkileşirnde bul~­

rak, formel veya inforrnel dediğimiz grupları oluştururlar. 

Formel gruplar, organizasyon içinde belirli amaçları gerçek­

leşti~ek ve belirli gö~evleri yürütmek üzere me~dana gelir­

ler (iş grupları gibi~ • İnforme~ gruplar ise, iş çevresinda 

bir araya gelmek zorunda olan kişilerin, biribirilerini ken­

diliğinden etkilemeleri sonucunda doğarlar. En çok bilinen 

g~plar arasında; aynı işde çalışan, ayn:ı. mald.nayı kullanan, 

işyerinde birbirine :ya~ ot~n veya aynı teknik bilgiyi 

gergktiren bir işde çalışan kişilerin meydana getirdikleri 

gruplardJ.r (12). 

Gruplar, üyelerinin davranışlarını kontrol altında tu­

t~rıar ve üyenin grubun amacına uygun davranışta. bulunmas:.ı. 

için sosyal bir baskı uygula.rla.r. Arn.aca uygun hareket etnd­

yen.veya grup rolün.e ters düşen birey gruy üyeliğinden at:.ı.­

lır. Grup, kendi iiçinde rolleri bireylere göre dağı tarak iş­

bölümünü, o~oriteyi, statü sistemlerini ve grubun büyüklüğü­

nü belirle-r. 

(12)> P'enfield., ~·.2!1• s.lo8. 
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8- ,Prwiza.syo;n 

Organizasyon kavre.m:ı., belirli amaçlara yönelik bir bi­

çimde insan ve tlzi~i kaynakların akılcı bir biçimde eşgüdü­

münü ifade eder. Başka bir yazar da organizasyonu şu şekilde 

tanımlamaktadJ.r: "Organizasyon, belirli amaçlara varmak için 

bir insan grubunun faaliyetlerini koordine etmeye yarayan be­

lirli yapı, kaide ve presedUrlerin bütünüdür" (13)). Burada 

önemli olan nokta, bizim tanımımızda olduğu gibi bir insan 

grubunun varlığıdır. Gerçektende, belirli bir insan toplu­

luğu olmaksızın herhangi bir organizasyonun varlığından söz 

edilemez. Zat~n bu çalışmanın amacı da organizasyonlardaki 

insan davranış-larını açıklıyabilmektir. İşte bu nedenle, or­

ganizasyonlarda davranış bilimlerinin uygulanması, soruna 

açıklayıcı bir yaklaşım getirmek amacıyla incelenecektir. 

Organizasyon içindeki bireylerin çeşitli rolleri var­

dır. Bireyler organizasyonun amacına yönelik bir biçimde bu 

rolleri yerine getirmeye çalışırlar. Her organizasyonun ay­

rıca bir değer ve inançlar sistemi vardır. Organizasyon bu 

değer ve tutumlar içinde etkinlik gösterir. Bu değer ve tu­

tumlar her zaman için organizasyon üyeleri tarafından benim­

senmiyebilir. İşte, bu gibi durumlarda belirli uyumsuzluk 

sorunları ve sürtüşmeler doğabilir. 

Organizasyonlar formel ve informel olmak üzere ikiye 

ayrılırlar. Formel organizasyon, planlanarak ve kurucular ta­

rafından bilinçli olarak bir amaca hizmet etmek için me~dana 

('13) Dereli, Toker., Organizasyonlarda Davranış, İst.Üni.Yayın­
ları, No:2142, Fakülteler Matbaası, 1976, s.ı. 
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getirilen bir kuruluştur. İnformeı organizasyondan kastedi­

len ise, planla:nmamış resl!li olmayan gruplar ve bireylerin 

birbirlerin: belirli bir yakınlıkta bulunmaları halinde do­

ğan ve gelişen arkadaşlık ve bağlılıktır. Grup üyelerinin 

bireysel gereksinmelerinden doğan bu ilişkileri formel orga­

nizasyonlar genellikle ~k önemsem~zler. Halbuki, çeşitli 

durumlarda bu tip dayanışma ve ilişkiler organizasyon üyele­

rini formel organizasyonun taleplerine karşı koruma amacını 

güderler. Böylece, bu tip bir dayanışma ile kişiler isteme­

dikleri,.beğenmedikleri durumlar karşısında direnç göstere­

bilirler. 

9- O"tori te 

Hemen h~r gruv ve organizasyonda otorite ilişkileri 

sistemi vardir. Bu ilişkiler sistemi içinde sevilen beninse­

nen emirler yerine getirilebilir. Organizasyonlarda otorite, 

organizasyon üyelerinin davranışlarını kontrol etmek ve kay­

nakların optimal biçimde kullanılmasını sağlamak amacıyla 

yürütülen yasal bir güçtür. B"u güç,. eşgüdürnü:n gerektirdiği 

kararları almaya ve sorunları çözümlerneye çalışır. Organi­

zasyon üyelerinin her birinin bağlı olduğu bir otorite var­

dır ve bireyler bu statü ve güçler arasındaki farklılıkları 

bilmek ve buna göre davranmak zorundadırlar. Farklı kişilik 

yapılarında olan insanlar bağlı_bulundukları otoriteye farklı 

tepkide bulunabil~ler. Davranı~ bilimcileri farklı otorite 

biçimlerinin, farklı kişilik ti~leri üzerine olan etkilerini 

incelemek amac:ııyla çeşf:tli çalışmalar yapmışlardır (14) • 

(l4) Bendi:x, Reinhard., Work and" Autho,ri t:v in Industry, 
New·: Terk, John W'iley and 5ons, Ine., 1956 
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ıo- Anla~~lik (Conflictr 

Yapılan araştırmalar, organizasyonlarda olan anlaşrnaz­

lıkların, güç çatışmalarının, siirtüşmeye giren grupların, 

uzun veya kısa dönemde alacakları tutuma göre iyi veya kötü 

sonuçları olacağını göstermiştir •. Anlaşmazlıkların doğal 

b~r sonucu olarak, işçiler tarafından yapılan grevler ve 

işveren tarafından uygulanan lokavtlar ortaya çıkmıştır. 

~revler, organizasyonun üretimde bulunmasını engelie­

yerek kısa dönemde üretilen malların satışını durdurur, böy­

lece de organizasyonun aleyhine bazı durumların ortaya çıkma­

sına yol açar. Eğer, böyle bir baskı sonucunda organizasyon-

da olumlu değişiklikler görülürse, örneğin, fabrika iletişim 

sistern:!-nde, mekanizasyonliDda belirli ilerleme.ler sağlanırsa, 

bu· uyuşmazlık hem organizasyon hem de işçiler açısından iyi 

sonuçlar yaratır. Dolayısıyla da, böyle bir uyuşmazlık sonu­

cunda olumlu sonuçlar doğar. Yöresel sendikalar tarafından 

kısa dönemde işçiler için sağlanan bazı olumlu gelişmelerin, 

uzun dönemde olumsuz sonuçları görülebilir.·IJöylece, işveren 

ist:thdam hacmini kısarak bazı işçileri işden çıkarabilir ve· 

iistenmeyen olumsuz sonuçlar ortaya çıkar (15)). Günümüzde 

grevler, endüstri hayatında işçi-işveren ilişkilerindeki hu­

zursuzluk ve ta.tminsizliklerin bir belirtisi olarak kabul edil­

mektedir. Aslında, endüstri ilişkilerindeki gerginliklerin 
. . -

tek ortaya çıkış şekli grevler ve lokavtlar değildir. Yüksek 
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orandaki işçi devirleri, işçi şikayetleri, işe geç gelme ve 

devamsızlıklar, hastalık ve kazaları da ekonomik ve sosyal ba­

rışın bozulduğunun dalaylı bir göstergesidir (16Y. 

Dikkati 9eken diğer bir nokta ise, işçi-işveren iliş­

~ilerindeki uyuşmazlıkların grev ve lokavt halinde ortaya 

çıkmasının, ancak bunları demokratik bir mücadele aracı ola­

ra~ kabul eden ülkeler ~çin geçerli olmasıdır. Diğer bir de­

yişle, siyasi sistem, bağımsız sendikacılık, toplu pazarlık, 
. -

. grev ve lokavt haklarıyla işçi~işveren ilişkilerini düzenle­

miyecek olursa, kuşkusuz böy-le bir ülkede endüstriyel barı­

şın bozulması ve tatminsizlikler kendini iş mücadeleleri şek­

linde ortaya koyamıyacaktır. Kaldıki bütün bu teoel haklara 

sahi·:ır bir '!-lkede iş mücade.lelerinin grev ve lokavtlar şeklin­

de ortaya çıkabilmesi için, işçilerin sendikalar içinde ör­

~tlenmesine ve toplu pazarlık şisteminin sendikalar yoluyla 

işletilmesine gerek vardır (17). Ülkelerin çoğunda iş mücade­

leleri, dolaTlı ve dolaysız yönlerden ücret ve gelirlerle il-

gili sorunlardan doğmaktadır. Aslında grev ve lokavtların al­

tında yatan, sosyal, psikolojik, ekonomik hatta siyasi neden­

leri bulup çıkarcak dikkatli şekilde yapılması gereken iş 

ana.lizlerir_ıi zorunlu kılmaktı:ı-dır. Du analizlerin yapılmasın­

da davranış b~limcilerine düşen görevler çok büyüktür. En­

düstriyel uyuşmazlıkların aynen "denizde yüzen buz dağları 

(16) Knowles, K.G.J.c., Strikes, a Study in Industrial Conflict, 
nasil Blackwell, Oxford, 1954, s.210. 

(17) Ekin, Nusret., Endüstri İligkileri, İst.Üniversitesi Ya­
yınları, No:2167, Elektronik Ofset, 1976, s.l36. 



- 51 ~ 

gibi deniz üzerinde görülen kısm:uun sınırlı olduğuv•, sorun­

lartn su altında çok derinlere giden b~r niteliği bulunduğu­

nu hiçbir zaman unutmamak gerekir (18). 

ll- Yabancıla.e {Alienation} 

Sol literatürün anahtar kavramlarından biri olan ya­

bancılaşma, Marksist kuramın uygulamaya koyuld~ 1920'ler-· 

den sonra incelenmeye ve kullanılma~ başlanmıştır. Batılı 

kapitalist ~elerde teknolojik gelişmenin ve buna bağlı 

olarak gelişen rasyonalite-prodüktivizm ideolojisinin yol 

açtığı yeni üretim örgütlenmesi ve bunun sonucunda toplum­

sal düzeydeki ?rgütlenme ve düzenlemel~r, insanları kurulu 

düzenin bir dişlisi durumuna indirgenıiş bulunmaktadır. Du­

nun sonucunda, insanlar kendi dışındaki güçler tarafından 

idare edilmekte, giderek tek başına kalmakta ve kendisine 

sağlanan tüm özgürlüklere ve demokratik görünümlere rağmen 

yığınların içinde yalnız kalmaktadır (19). 

Marx'a göre insanlık tarihi, insan varlığının giderek 

gelişmesi, ~ma aynı .. zar::ıa.nda giderek ya.bancılaşması anlamına 

gelmektedir. Marx için yabancılaşma, insanın çevresine sahiy . . 

ve egemen olamamasından çok, çevrenin, diğer insanların ve 

hatta bizzat ken~isinin kendi öz varlığına yabancı kalmala­

rı demekti:r ('20) • 

(18) 

(19} 

(20) 

Ross, A.M., Hartman p·.T., Chang;ing Patterns of I!!flustrial 
Oonflicts, John Wiley, New York, 1960, s.ı. 
Tolan, Darlas., Çağdaş T"oplumun Dunalımı 2 Anomi ve Ya- · 
bancılaşma, A.İ.T.İ.A.Yayınları, No:l32, Ankara,l980, s.l42. 

.Dı!!!·' 
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Marx için, emek ve iş bölümü yaba.ncl.laşmaın n birBr 

göstergesi olmaktadır. Emek, insanın doğa ile ilişkisiı ya 

da elle, zihinsel veya sanatsal etkinlikler yoluyla kendisi­

ni gerçekleştirdiği yeni bir evren yaratmasıdır. Emek ve 

emeğin ürünleri, iş bölümü ve özel mülkiyet ile giderek in­

s~dal!, onun irade ve arzularından farklılaşmış, bağımsız­

la~ış birer varlık haline gelm~ktedirler. Emeğin ürettiği 

nesne, emeğin ürünü, emeğin karşısına ~bancı bir şey, ken­

dini üretenden bağımsız bir şHç olarak dikilir. Emeğin ürü­

nü ise bir nesneye aktarılmış, maddeleşmiş emektir, emeğin 

,nesnelleştiri~esidir_(21). Emek artık işçi~n doğasının 

bir_parçası olmaktan çıktığı için yabancılaşmış bulunmakta-- .. 

dır. Diğer bir deyişle, çalışma işçinin dışındadır, onun 

özsel varlığına ait değildir. Du nedenle çalışırken tatnin 

olmaz, mutlu değildir, bedenini harcar ve zihnini yok eder.. 
. -

Onun için işçi ancak çalışma dışında kendine gelir, çalışır-

ken ke~din~e değildir. Du nedenle, çalı~ması bir zorlaoadır, 

zorla çalıştırılır (22}. Kısaca Ma~x, işçinin varlığının üre­

time bağlı olduğunu ama üretimin işçi için yapılmadığını ifa­

de etmektedir.~ Marx'ın, bu konudaki görüşlerini açıkladıktan 

sonra davranış bilinlerinde kullanıldığı şekliyle yabancı­

laşmanın ne olduğunu belirtmeye çalışalım: 

Davranış bilimcilerine göre yabancılaşma, kişilerin 

temel gereksinmeleri yeterince tatmin edilmeyince ortaya 

çıkar. Datı toplumuna baktığımız zaman Maslaw'un belirttiği 

(21)' Marx, Karl.·, 1844 Felsefe Yazıları (2.Daskı), Payel, 
İstanbul; 1975, s.67. 

(22~ Ibid., s.?o. 
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bi~~wlerin temel gereksinmeleri olan, yiyecek, ısı, barınak 

gibi nesnelerin aşağı yukarı karşılandığını gö~ekteyiz (23)~ 

Du temel düzeydeki gereksi~eler yeterince karşılanırsa 7 in­

sanlar daha yüksek düzeyde şeylere gereksinTie duyarlar, eğer 

bu istekleri yerine getirilmez ise yabancılaşma olgusu orte­

ya çıkar. Endüstriyel organizasyonlarda çalışan işçiler hala 

daha can s~kıcı, tekrar eden, monoton işlerde çalışmaktadır­

lar. Du koşullar devam ettiği sürece kişide doğal olarak ba­

zı sorunlar orta~a çıkacaktır~ Du durumlar karşısında, işçi­

ler belirli bir şekilde bu olumsuz şartlardan doğan tepkile­

rini işe yansıtırlar. Du tepkileri şu şekilde belirlemek mün­

kündür: 

ı- Monoton ve can sıkıcı işlerde çalışan kimseler bu rahatsız 

edici. ortamdan kurtulmak için işten kendilerini izole eder­

~er. Du d~ yaptığı işe kendini vermemek, çalışırken başka 

Ş9F"ler düşünmekle olur. Direy 7 böylece bu sıkıcı ortamdan, 

vucudvnu olmasa bile, zihnini, düşüncelerini ayırabilrnek-
-

tedir. Du soyutlana önceleri düşünce seviyesinde başlamak-

ta ra~at daha sonraları artan~bir biçimde ~edence ceolrnak­

tadır. Bunun sonucunda ise, işe gelmeme, işi yavaşlatma 

şeklinde tepkiler doğmaktadır. 

2• Yetersiz çalışma ortamında çalışan kimseler saldır§an dav­

ranışlar göstermektedirler. Böylelikle, işçiler ve işveren 

arasında sürtüşmeler çıkmakta, bunları da resmi olmayan 

grevler ve huzurenzluklar izlemektedir. 

('23) Maslow, A.H., ''A Theory o:ti Human P!Iotivation", in H.J. 
Leavi tt and L.R. Fondy., Readipgs ·in M~p.ager~.l-~~~qh,g].,qg,v.ıt 
Chicago Üniversity Fress 1 19647 ss. 6-24o 
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Du tip endüstriyel şartlar sonucunda insanlar zamanla 
- -

çalıştıkları işe karşı gelmekte, yabancılaşmaktadırlar. Dunun 

sonucunda da doğal olarakb5-'t'r:~·~"ıer~~ çalıştıkları işe karşı 

bazı tepkileri olmaktadır. 

12;.. Katılım (FarticipationY: 

Türkçeye "katılma'' olarak tercüme edilen ve batı dil­

~erinde vtparticipation" olarak kullanılan bu kavram başlıca 

şu iki anlamı ifade etmektedir: 

1- Ekonomik anlarada katılma, bir işverenin istihdam ettiği 

bir veya daha fazla kimseye organizasyonun ~rları üze­

rinden bir pa~ vermeyi garanti etmesidir. Pratikte buna 

'~kara katılma" denmekte ve işletmede iş yapan tün çalı­

~anların k~~dan yararlandırılması biçiminde karşımıza 

çıkmaktadır. 

2- P:olitik anlamda katılma, kamu işlerinin yönetimine bütün 

vatandaşların doğrudan doğruya demokrasi gereği katılma­

sıdır. Du kavram, sonraları mikro ekonomik kuruluşlar ve­

ya işletmelerin yönetimi için kullanılmaya başlanmıştır. 

Yönetime katılmanın amaçlarından biri de, yönetici­

lerle, yönetilenler arasında iş 9irliği kurarak organizas­

yonun verimliliğini arttırmaktır. Tdnetime katılma, şu hal­

de, psikolojik bir yakınlaşma özelliğine de sahiptir. Yöne-
l 

ti?iler, yönetilenlere böyle bir olanak tanıyarak, onların 

kişilik gereksinmelerinin tatminini sağlamaktadırlar. Ayrı­

ca uygulama sorunlarına daha yakın olan alt kademe elemanla-· 
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rının iş görme -ve . işleri planlama konusundaki. gerçek ci fi­

kirlerinden yararlanan yöneticiler, yönetsel etkinliği_ve 

verimliliği artırma olanaklarına kavuşmaktadırlar (24). 

Endüstriyel katılım literatürde, endüstriyel demokra­

si olarak da kullanılmaktadır~ Du bir anlamda da yönetilenle­

rin (işçilerin) organizasyonun yönetim ve sahipliliğine ka­

tılması ve kontrolu demektir (25). Du anlamdaki katılım, çalı­

~r· açısır;ı.dan sosyal ve ekonomik bir devrim olarak ni­

telenmektedir. Endüstriyel katılımın bazı fayda ve zararla-

rı olmasına rağmen İngiltere'de bu çeşit bir katılım bÜyük 

bir işçi kütlesini kapsamamaktadır. Çalışanla~ toplu pazar­

lık yoluyla isteklerini gerçekleştirmektedirler (26). Duı 

konuda Flanders ve arkadaşları John Levis şirketinde yap­

tıkları incele~ede bu ideolojinin ?zellikleri üzerinde dur-· 

muşlardır C27) ~ Durada amaç, çalışanların organizasyonda bir 

ortak {partnerşhip)\ olarak, k~rdan pay alrnası~ır. Yalnız dik­

kat edilmesi gereken nokta, ortak sözcüğünün şirketin sahibi 

anlamında kullanılmamasıdır. nu şekilde' 9813.~ ar kendi-~z:!tni 
organizasyonun bir parçası olarak hatta hissedarı olarak 

gördüklerinden daha fazla çalışmakta ve başarı için daha . . 
90k çaba göster.mektedirler. 

(24)) Eren, Erol., Yönetim Fsikolojisi, Met/er Matbaası, 
İstanbul, 1979, s.l91.· 

{25)' Farker, S.R., Drown, R.K., Child. J., Smith, M.A., 
The Sociology· o~ Ihdustry, George Allen and Unwin Ltd, 
1972, s.l48. 

('20) Coates ,K. ,and Töpham, T"., (eds)\, WOrker's Control, 
P"anther, 1970. 

(27)'- lflanders, A. ve Diğerleri,· E';SJeriment in Industrial 
Democrac:v:, Faber, 1968, ss.ı80-189. 
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Dundan sonraki bölümlerde yukarıda açıklamaya çalıştı­

ğimız kavramlar üzerinde daha ayrıntilı olarak durulacak ve 

derinlemesine bilgi verilmeye çal~şılacaktır. Daha önce de 

~eğinildiğf gibi bu aşamada~i amacımız, ileride karşımıza 

çıkacak olan bu kavramları şimdiden biraz olsun tanıtabilmek 

ve ileride m~ydana gelebilecek herhangi bir kavram karışık­

lığina yol açmamaktır. 

' 



D; Ö R D Ü N C Ü B Ö L Ü M 

KURAMSAL ORGANiZASYON YAKLAŞillfiLARI 

Yaşadığımız çağda endüstri+eşme bütün milletlerin yö-­

neldiği. bir amaç haline gelmiştir. Az gelişmiş ülkeler, eko­

nomik kalkınmalarını hızlandıracak bir vasıta olarak endüstrı-- -
leşmey~ çaba gösterirken, gelişmiş sayılan ülkeler de ekono­

mik güçlerini ve bugünkü yaşam standartlarını daha da artır­

mak amacıyla aynı çabayı göstermektedirler. Du nedenle, bir 

bakıma toplumla~ın sosyal ve ekonomik yönden d~ği~mesi demek 

olan endüstrileşme, bugün ekonomik yönden gelişmiş ülkelerde - . 

bile son şeklini almamış bir durumdadır (ı). Endüstrileşme-

nin ifade ettiği değişmeye paralel olarak, onun ön şartı sa­

yılan karmaşık -ye bü;yük endüstriyel organizasyonlar doğmaya 

ve gelişmeye başlamışlardır. 

İnsanların yaşamlarını sürdüxebilmelerinin ön şartı 

çalışmaktı~ ve i~sanların çoğu da endüstriyel organizasyon-

·. larda çalışırlar o Gerçekte, günlük yaşantımıza şöyle bir göz 

atarsak, etra~mızın farklı amaçlardaki organizasyonlarla. 

(örgütlerle) çevrildiğini kolayiıkla görebiliriz. Hergün eko­

no~k, sosyal, politik, idari, askeri, resmi, gayri resmi 

birçok organizasyonla ilişkide bulunuruz. Hatta, insan dünyaya 

(l)"' Tbkel,- Demirhan., ''Deşeri Münasebetler", Organizasyanla­
rın Deşeri Yönü, içinde Derleyenler Renata Taquiri ve 
Atilla Daransel, İşletme İktisadi Enstitüsü·yayınları, 
No:ll, Hüsnütabiat Matbaası, İst. 1966, sse45-54. 
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bir örgütün üyesi olarak gelir ki 1 bu da ailedir. Aile insa­

nın yeryüzünde kurduğu ilk ve temel organizasyondur. Kişi 

za~nla bu temel orga~izasyonun dışına çıkarak kendini kar-· 

r:n~ık bir örgüt ağı içinde bulur (2)".. :Du nedenle de içinde 

yaşadığ=1-mız topluma "organizasyonel bir toplum" diyebili­

r:i.z (3) .. ?rganizasyonların içinde doğar, içinde öğrenim gö­

rür ve yaş~ntıoız+n büyük bir kısmını organizasyonlarda ça­

lışarak geçiririz. Doş zamanlarımızıri büyük bir kısmını or­

ganizasyonla:r içinde eğlenerek, para vererek ya da dua ede­

rek harcarız. Dir ço{;ıımıuz yine bir organizasyon içinde c5le­

·ceğiz ve gömülme vakti geldiğinde en büyük or~~izasyon 

-devlet- izin verecektir (4). İnsanın yaş~ntısı boyunca bu 

derece organizasyonlara bağlı kalDası karşısında, onun orga­

nizasyonel bir yaratık olara~ tanıcıanmasında herhangi bir 

sakınca o lmaması gerekir ( 5) ·• 

Daha önceki toplumlarla karşılaştırıldığında, modern 

toplumlar ahlaki değerler, akılcılık, et~ililik ve yeterli­

l:i.k konularında özellikle durrnaktadırlar. Çünkü, çağdaş me­

doniyetler, organizasyonlara bağlı olmaktadırlar. Du neden­

le de organizasyonların en akılcı, en etkili sosyal gruplar 

olduğu kanısı yaygındır. Organizasyonlar insanların birçok 

etkinlikleri arasında eşgüdüm sağladıkları için ~vvetli bir 

sosyal gereç (social tool)' niteliğindedirler (6) • 

(2)' 

C3) 

(4)' 

('5)1 

(6)'-

Owen, V r.\7., M9dern Manageme_m_, The Ronald Press, New York, 
1958, s.l29 
F"resthus 7 Robert.; The Orrşani,Bi~t_io:tı.al Society, Alfred. 
AGKnopf, 1962, SScıl41-142o 
Etzioni, Amitai.,Modern Orgenizations, Prentice Hall. 
Ine, 1964, s .. l., 
Aşkun, İnal Cem., OrganizaElon·t2or~leri, Esiişehir.İ.T. 
İ.A. Yayınları, No:95; l972, s.5. 
Etzioni., .2.lı•~' s.I., 
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İyi bir organizasyon yapısı, işle~ede-çalışanların 

ç~lışrnalarının etkinliğini arttıracağı gibi, yapılmakta olan 

i.şlerin nezaret ve kon~rol edilmesini de sağlar. Organizas­

yon yapısı~içinde çalışanların kurdukları ilişkilerin nite­

liği, çalışanların moral ve tatmin duygularını da etkiler. 

Dir organizasyon yapısı içinde yapılmakta olan çalışmaların 

belirli hedefler doğrultusunda etkin bir biçimde yürütüle­

bilmesi için tüm ·çal;şanların görev~ yetki ve sorumlulukla­

rının- düzenli bir biçimde organize edilmesi gerekir (7 )). 

Organizasyo~ların en önemli gereksinimi üyelerinin birbir­

leriyle ilişki kurmalarını sağlayan kuralların tespitidir. 

Çünkü, insanlar belirli kurallara uymaksızın tesadüfi olarak 

hareket ederlerse, davranışlarını tayin edenbelirli normlar 

y-:o~sa, bu orga.niz~syon, saptadığı amaçlarına ulaşma da çok az 

başarı sağ1.a.r (8)! Organizasyonl~rdaki bu tip- kurallar per-·· 

sonel arasındaki şüpneleri, anlaşılınayan durumları ortadan 

kaldıra~ak, aralarında dengeli bir uyurnun doğmasına yardım­

cı o lur. Eğer kural, zayı~ ve_ kısa boyrlu _adamın kes ki tutma­

sını, kuvvetli olanın da çekiç ile qu kişiye yardım etmesini 

söylüyor ise, personel bu_emre uyar. Aynı şekilde, bir toy• 

lantıdaki gelenek önce yaşlılara söz hakkı verilmesini ön­

görüy,or ise, artık o toplantıya katılanlar arasmda söz hakkı 

önce kime verilmeli diye bir tartışoa söz konusu olamaz. Böy-­

le?e, bir organizasyonla, herhangi bir nedenle bir araya gel­

miş insanlar arasındaki farkl~lık ortaya çıkar. Çünkü, orga­

nizasyonlardaki belirli kurallar kişilerin hareket biçimle-· 

rini tayin ederke~, diğer grupta ise böyle bir düzen söz ko­

nusu olmamaktadır. 

Şenatalar, PRrhat., Personel Ton~timi ve Degeri İlişki­
~, İst•Üni. Kitabevi, 1978, s.43. 
Smith, C.Henry., WakeleF, H.John., ?syyhologı of IndustriaJ 
Tiehavior, Mc Graw-Hill Dook Company, 1972, s.3. 
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Deşeri organizasyonlardaki uyulması gereken kural ve 

kaide sorunu çok eskilerdenberi varolmuştur. Dundan altı bin 

sene önce, Mısır'lıların pi~leri yaparken karşılaştıkla­

rı sorunlar~a b~ Nil nehri üzerine baraj inşa eden Mısır' 

lıların karşılaştıkları ve cevap.vermesi gereken sorunlar 

hemen hemen aynı ~ip sorunlardır. nu işe uygun insanlar ara­

sında nasıl bir iş bölümü yapılmalıdır? Du iş bölümünü kim­

ler yapacaktır? Du işi yapacak insanlar nasıl seçilecek ve 

eği tileceklerdir? Dunları idare ed·ecek kurallar nelerdir? 

nu insanl~ra çalışmaları karşılığında ne kadar ücret ödene­

c~ktir? İş bitinceye· kadar organizasyon nasıl yaşayacaktır? 

İşte, bugün bu tip- soruların cevapları. farklı olmasına rağmen, 

bundan 6000 sene ö~ce de he~en ~~en aynı tip sorular kişi­

lerin zihinlerini meşgul etmiştir. Çağımızda, bu tip sorula-·· 

ra verilecek cevapların farklı olmasının nedeni, gelişen tek­

noloji, iletişim ve nüfusun eğitim ~üzeyidir. Dımların öte­

sinde ise, zamanım~zda, yapılan araştırınalar sonucunda orga.­

~izasyonlarda çalışan insanıarın gü1ülenmesi konusundaki dü­

ş~celerimizin değişmesidir. Du asrın başında insanların ça­

lışmaya güdülendirilmeleri sadece ekonomik araçlarla yapıl­

dığı, c~ger bir deyişle, sadece paranın bireyleri tatmin et­

tief düşünülürken, bugün artık paradan başka diğer etmenlerin 

de.insanların güdülenmelerinde önemli bir yer tuttuğu saptan­

mıştır. Çağımızda artık "ekonomik insa.ıu.n" yerini "karmaşık 

insan" alınışi;ır · ( 9) • İnsanların güdillenmelerinde para önemli 

bir etmendir. Eaka t, artık en az para kadar önemli diğe.r 

(9) Schein., .Q.Jr•,2ll, 1965, a.75. 
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iki etmen de, o~ganizasyonların sosyal ya~ıları ve personel 

politikalarıdır. Organizasyon kurarnları a~ısından en önemli. 

soru ~nsan etkinliklerinin en akılcı (rasyonel) biçimde, na­

sıl eşgüdümünün sağlanacağı ve aynı zamanda bu bireylerin 

sosyal katılımlarının nasıl olacağı konusudur (10). Du bö­

lümde, bu bakış açısından hareketle klasik, neoklasik ve 

mode~ organizasyon kuramları, organizasyonlardaki insan dav­

ran+şını daha etkili biqimde anlayabilmek için incelenecek-. 

tir. Hemen belirtelim ki, bu bölümdeki açıklamalarımızda yö-. 

netim ve o~ganizasyonun teknik nitelik taşıyan konularına, 

gerekmedikçe değinilmeyecektir. Örneğin, organizasyon yapısı 

(orga:Uzational design), bölümlere ayırma, planlama gibi tek-· 

nik işlemler~n ayrıntıları ilgi a.lanım.ıza girmemektedir• .1\.n­

cak, davran~ş bilimleri çerçeve~inde, organizasyonlardaki .in­

san davranışını incelemeye çalışırken, temel nitelikteki yö­

netim ve organizasyon kutamları hakkında da yeterli bilgi sa­

hibi olmak gerekmektedir. 

ı- Kıasik Organizasyon Kuramı ve Temel İlkeleri 

Hemen belirtelim ki, klasik Yc?.klaşıma temel teşkil eden 

baş+1.ca değer yargılarından biri "rasyonellik'• ilkesi olmuş-· 

tur. Delirli araçlarla an _çt-k (maksimum)) sonucu veya :fayday:ı. 

elde etcek diŞer bir deyişle, belir~i sonuç veya faydayı en am 

(minimum) araç kullanarak sağlacak şeklinde tanımlayabileceği­

miz rasyonellik ilkesi, hemen hemen bütün klasik ~mcılarm 

etkisinde kalmış oldukları öneeli bir kavramdır (ll). 

(lO) Etzioni, Ami tai., Comp:lex Orf@ilizatiop.,s, Holt, Rinehart 
and Winston; 1964,·s•l• 

(Il.) Dereli., .2Jı•.21tr s.a. 
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~ 
A- Max Weber ve Dürokrasi 

Bürokrasi kavramı sosyolog Max Weber'in buluşudur• 

W~ber b~ k~vramıa, kişisizliğin ve mantığın en yüksek dü~ey~ 

de gelişniş olduğU bir formel organizasyon tipi kasteder, 

Dugün bu kavram organizasyonlarda ehliyetsi~liği ve zararı 

belirten bir sözcük olarak kullanıJJnaktadır. Halbuki, Weber' 
. . 

in düşündüğü bürokrasi, kesin şekilde akılcı, hiçbir kişi­

sel bağlılık ve duygusallığa yer vermeyen şosyal kurumların - . . 

en mükemmel şekli olarak düşünülmüştü {12). 

Weber~in bürokrasi konusundaki incelemeleri organi­

zasyon kuramına yapılan ilk önemli katkılardan birini oluş­

turmaktadır (13). Weber, Avrupa 'da meydana gelen değişmele-- . 

rin etkisi altında Kalmış, es~i organizasyon şekillerinin 

toplumun gereksinm~lerini karşıla~da yeterli olmalarına 

rağmen, endüstrileşen ve modernleşen batı_dünyası için ar­

tık yeterli o~mıyacakları kanısına varmıştır. Du eski or­

ganizasyon biçimlerinin yerini Weber'in bürokrasi dediği 

yeni bir organizasyon tipi almaya başlamıştır. Eğer organi­

zasyon belirli özelliklere sahip ise, bürokrasinin temel 

karakteristiklerini taşımaktadır. Du özellikler şunlardır: 

(12) 

(13)\ 

1- Organizasyonun büyük bir hacme sahip oluşu, istih­

dam edilen insan sayısı, 

Weber, Max.,The Theory of Social and Economic Organization, 
1 ı ı. ı 

(Edited by Talcott Parsons) New ~ork, Oxford Univ. 
Jrress, 1947. 
Weber, Eax., "The Essentials of Durea~cratic Organization; 
An Ideal Type Construction'• Robert Mert on, ve Diğerleri, 
A Reader in Dureaucracy içinde, Glenceo Ill; T.he Free 
Press, 1952, ss.l8-27. 
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2- İstihdam edilen bireylerin vasıfsız ya da yarı 

vasıflı oluşları, 

J- Basit bir kütle üretim teknolojisi, 

4'- Dasit bir ürün ya da çıktı (Output)). 

Weber'in yaşadığı çağda (1864-1920~ organizasyonların 

çoğu bu özelliklere sahipti. Du nedenle, "bürokrasi" geniş 

bir uygulama imkanına sahip' görünüyordu. 

Dürokrasi, bir ~san sistemi olmaktan çok bir kanun 

ve kurallar sistemidir. Du kurallarla, bütün sorun~ar orta-. 

dan kalkmakta ve tarafsızlığ~ uygulanmasıTla çalışanların 

~tlerine tam olarak uymaları sağlanmaktadır. Du da bir çe­

şit otokrasi sistemidir. Çünkü, çalışanlar değişmez bir emir 

zincirine göre hareket ederler. Daştakiler e~r verirler, alt­

takiler ise soru sormaksı~ın bunlara uyarlar. Robert Merton 

Bürokrasinin~ gereklerini şu şekilde açıklamaktadır; "Dürok­

rasi~n başarılı olabilmesi için, organizasyon içindeki dav­

ranışlar son derece güvenilir ve kişilerin hareket ta:ç-zları 

daha önce belirlenmiş hareket planına eygım olmalıdJ.r• Du 

nedenle disiplin, t~mel bir gereksinmedir. Otorit~ ancak, 

göreve bağlılık, kişisel yet~i v~ yetenekierin sınırlarını 

tam olarak bilmek ve günlük çalışmaları sistemli bir şekilde 

başarmak gibi esaslara (J.ayanan ideal bir planın uygulanrnasJ.Y!­

la etkili olabilir'' (14)!. 

('14) Merton, R.K., nnureaucratic Structure and Personalityn 
in Merton, Gray, Hocket and Selvin., Reader in B'Ul'8fJ-ucracy, 
içinde. Glencoe: Free Press, 1952. · 
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_Weber1 bürokrasinin beş önemli niteliğine dikkati çek­

miştir. Dunlar: 

1- İleri Dir İşbölümü: 

Ilu yeni bir buluş değildir. Ancak, bürokra~ide, işbts­

lümü eskiye_kıyasla çok daha ileri bir düzeye ulaşmıştır. 

Görev~er kişilerin ihtisaslarına göre en ufak parçalara bö­

l~ş ve tecriibesiz bir kimsenin (veya devlet memurunun)' 

işinde en kısa zamanda gerekli beceriyi kazanacağı, başarılı 

olabileceği bir düzeye indirgerır:üştir •. Döylece, insan_ emeği­

nin birbiriyle ikamesi sağlanmış·_ olur. Daşka bir deyişle, her 

kişi diğe~ bir kişinin yaptığı işi yapabilecek bir duruma 

getirilmiştir. Du da o~ganizasyonun etkinlik derecesine önem-­

li katkıda bulunmuştur. 

2- Qtori tenin P/ferkezile şmesi: 

Du kavram, organizasyonun yapısı içinde her bir üst 

otorite kademesinin astıarı üzerinde artan ölçüde bir kontrol 

imkanı ile donatılmasını ifade eder (15). Organizasyon için­

de kişilerin ne yapacakları hakkında karar vermek, görevleri 

belirlemek veya bu konularda çalışanları etkilamek için bir 

insanın pozisyon ve rütbesinden ö~ürü sahip olduğu resmi hakka, 

"yetki" denir. Organizasyon üyeleri bireylerin sahip· oldukları 

yetkilerden dolayı onlara itaat ederler. Çünkü, bilirler ki 

bu~kişiler sahi~ oldukları mevkileri,bilg±ıer~, yarg;ları, 

başarıları ve tecrübeleri nedeniyle elde etmişlerdir. 

(15) Dereli., ~-~, s.lı. 
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3- Basyonel Bir Personel Yönetimi Proğramı: 

Bürokraside çalış~ırıla?ak kimsenin işe uygun olması 

lazımdır. Diğer bir deyişle, iş ile çalıştırılacak insan a­

rasında belirli bir ilişki olmalıdır. Bireyin i.şe uygun olup 

olmadığı da belirli ölçüt ve standartıara göre tespit edilir. 

Bireyler, bu standartıara uygun ise istihdam edilirler. Bi­

rey~n göreve atanma şartları adayıara daha önceden bildiri­

lir. Yersonelin işe alınmasında ön yargılı hareket etmemek 

ve bi'rey~el=!-ikten uzaklaşmak gerekir. Ana ölçüt, adayın söz 

konusu :iş için sahip olduğu öğrenim, eğitim, bilgi düze7-L ve 

.vasıf derecesidir. Organizasyon üyelerinin terfi ve tayinle­

rX. de gene objektir ölçütlere göre yapılır. 

4- Bürokratik Kaide ve Kuralları 

Weber'e göre bürokrasiler, açıkca belirtilmiş politi­

ka ve kurallara sahiptirler. Her makamın belirli hak ve gö­

revleri vardır. Her organizasyon üyesi kendinden ne beklen­

diğini ve hangi haklara sahi~· olduğunu tam olarak bilirs~, 

bütün üyeler arasındaki çalışmaların eşgüdümü de kolaylaşır. 

~ür?kratik kuruluşlar, yazılı olarak belirtilmiş bu kurallar 

çerçevesinde etkinlik gösterir ve yürütülürler. 

5- Kayıt ve Ayrıntılı Bir Dosyalama Sistemi: 

Bürokraside, işçilerin yürüyebilmesi ve etkinliklerin­

de bir örnekliliği gerçekleştirm~k için ayrıntılı bir kayıt 

ve dosyalamaya gereksinme vardır •. 
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Weber'in "bürokratik organizasyon'' modelinin d1le:r 

özellikleri ise şöylece belirtilebilir: 

a~ En alt kademe işleri hariç, bütün işler için tek­

nik eğitim ve teknik bilgi aranır. Bazen bu eğitim 

ve tecrübe en alt kademeler için bile gerekli ola­

bilir. 

b)\ Organizasyon üyelerine, gördükleri işin karşılığı 

?lan_bir ücret verilir. Organizasyonda uzun süre 

çalışa~lara ve başarılı olanlara daha yüksek ücret 

·ödenir. 

c) ~r~izasyonda iş görme, tam zatnani:ı ( full-tiine) 
. i 

çalışmayı gerektirir~ GBrevli, ücreti karşılığın-
- -

da yanlızda bir tek kuruluşa bağlı olarak çalışır. 

d) Bir mevki ile o mevkiyi_işgal eden kişi arasında 

kesin bir ayırım vardır. Görevli hiç bir zaman 

makamına sahiP' çıkamaz. Her ne sebeple olursa ol­

sun, g9revinden ayrılan kişinin yerine başka biri 

atanır. Bu kural, üyelerin değişmesine rağmen or­

ganizasyona devamlılık sağlar. 

Yeryüzünde yukarıda belirtilen saf bürokrasi mode-­

lini aynen uygulayan organizasyonlara çok az rastlanmakta­

dır (16). Weber'e göre bürokrasi, mevcut organizasyon şekil­

lerinin en rasyonelidir. Bu çe·şi t organizasyonda görevler ve 

(16) Smith and wakele~., 2n•~' s.7. 
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sorumluluklar hem örgütlenmilfhem de sistematik olarak ilgi­

liler aras~da bölünmüşlerdir. Her görev ve sorumluluk önce­

den karar1aşt2r2lmış, kimin neyi yapacağı, kiciin kimden emir 

alacağ2 tespit edilmiştir. İşıerin yürütülmesi de kişisel 

olmayan, objektif ölÇütlere göre yapılır. Bu üstünlükleri 

nedeniyle4e optimal etkinlik imkanına kavuşmak isteyen yöne­

ticiler bürolq'atik prensi·p ve Jmidelerden faydalanmak zorım­

dadırlar (17)'. 

Organizasyonun işleyişinin öneeden bilinebilirliği de 

organizasyonun uzun devreler içinde varlığını sürdürmesinde 

geniş imkanlar sağlar. Çünkü, sorumluluk ve otorite önceden 

bilindiğinden ve aynı zamanda resmi işler bilinen kurallara 

göre yürütüldüğünden, belli so~rın belli bireY'ler ta~­

fından her zaman aynı şekilde çözümleneceği kesindir (18). 

Çağ~ızda birçok sosyolog ve kurarncı Weber'in fikir­

lerini genişleter~k modern organizasyonlara uygulamaya ça­

lışmışlardır (19). Genelde ''bürokrasi" kavram insanlar ara­

SJ.nda pek sevilen bir sözcük olmamasına rağmen, W.eber 'in 

(17) Dere1i., ~-~, s.l4. 
(18) Pemfield., .2Jl•ill, s.33'. 
(I9) Bu: konuda bakınız: Flau, M., F.eter, "The Dynamies of 

Bureaucracy'' in Cotıylex Organizations, ss.343-355; ve 
Bbreaucracy in Modern Society, Random House, 1956; 
Crozier, M., The Bureaucratic Fh.enomenon, University 
of·Chicago Press, 1964, Gouldner, A.W., Fatterns·of 
Industrial ffureaucracy; Glencoe, Free Press, 1954. 
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fikirleri ve yaklaşımı organizasyonları ve organizasyon için­

de görev alanların davra~ışlarını incelemeye çalışanlar ara­

sında önemini korumaktadır. Bu nedenle, organizasyon kuram­

larını incele:ken ~u konuya bUyük katkıları olan Weber'i 

incelemekle işe baş~adık• 

B~ Bilimsel Tônetim · ;;::ı::ode11 • 

Bu kuramın başlıca temsilcisi ve kurucusu P.rederick 

W~Tay-lor'dur (20). Tay;lor gerçekte, bir organ:l.zasyon kuram-­

cısJ. değild;r~ Fakat, ileri sürdüğü fik~ler, AeB;D~ 'de o 

zaman karmaşık ~ir ni te lik kazanmaya başlayan tek:nolo jinin· 

gereklerini karşılayabil~cek_ve aynı_zamanda işçileri daha 

yüksek bir verimiilikle çalışmaya teşvik edebilecak.yeni bir 

yrönetici tipine duyulan gereksinmeyi yansıtmaktaydı. ~yılor, 

"bilimsel yönetimn adını verdiği kurallar tc;>pluluğunun bu - . 
gereksinme yi k:arşılJ.yacağına inarımıştı ( 21)\. 

Bilimsel yönetim hareketine Tayrlor 'dan başka H~L.Gantt 

(1916~1919)1 Harrington Emerson (1912); Frank Gilbr~th ve 

karısı Lilian (1~12)) da katkıda bulunmuşlardır (22). Bu ku­

rama göre; her işin yapılmasında en iyi ve tek yol bilimsel 
- - . 

çalışmalarla gerçekleştirİlebilir (2J)~ Kurama göre, genel 

(20) TaTlor, Frederick, W., The Prİnciples of Scientific 
Management, Harper and Row, New York~,· 1911, aynı yazar,· 
Scientific Management; Basic Books, Ine., 1972, ss~21-42~ 

(21) Dereli., .2IL~.sil, s.29~ . 
(22)\ Fılley, c.Alien., and House, J.;Robert., 1\t:;ıagerial Proces§. 

apd 0rganizati·onal Dehflvior, Seat,. Faresman and Comp, 1969; 
s.12~· 

{ 23) . Sağlam, Mehmet., ,Örgütsel Değişme, Türkiye ve Orta Doğu; 
Amme İdaresi Enstitüsü Yayınları, No:l85, 1979, s.32. 
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anaçlı insanı, bir işin daha verimli yapılması için hazır­

laru::ı:ı .. ş davranışla:la ilgili proğra.mlarla, özel bir amaca ya 

~a dı:-ha verir.ıli iş yapmaya yöneltmek m~dür! Taylor'un 

çal:ı.ş:c:ıalar:ı temelde, üretim sırasmda. ge:çekleştirilenı. te­

mel fiziki. ettinlikler üstünde ?daklaşınıştır (24):-. Bilimsel 

yönetim kuramının kurucusunun Uç temel ön.erisi şunlardır: 
, 

ı- Dir işi yapmak için en iyi tek yolu bulr:ı.ak amacıy-

la zaı:ıan ve yöntem araştımıası kullanılması (en iyi y·öntem, 

günlük üretimı en yüksek ortalama düzeyine çıkaran yöntem 

anlaınınd.adır). 

2- İşi en iyi biçimde yapması için işçinin özendiril­

mesi (bu standa~ üretim düzeyine çıkan işçiye verilecek ek 

pirimle gerçekleştirilecektir). 

~- İşçinin çalışmasını ~şatan yöntem ve makinaların 

hızı, iş öncelikleri, türünden şartları dü?enlemek için, 

yetenekli nezaretçilerin kullanılması (25). 

Taylor incelemelerinde endüstride çalzşan işçilerin 

ekonom:.k olarak kullanılmadıklarını gözlemiştir. Bu duruı:r 

zararlı iki sonucu doğurmaktaydı: 

a) .İnsan, iş iç~ gerekli olmayan bir takım hareket­

leri yapıyordu. Döylece, işe harcanan enerji ve zamanın bü­

yük bir kısmı bQşa gidiyordu. Dunun sonucunda ise işçi ça­

buk y-oruluyordue 

C24) March, G.Ja:oes and Simon, A.Herbert•, $)rg,cgıizations, 
~öhn Wileyand Sons, Ine., 1958, s.12• 

{25) Jb_!~., s.l9e 



- 70-

b~ Çalışma süresi doluy işçinin işi paydos etmesi so­

nuounda elde edilen verim düşük olmaktaydı. Çünkü, kişinin 

gerekli hareketleri yanında gereksiz olanlarını da yapması, 

hem saat başı~ üretimi azaltmakta heo de işçiy~ daha çok 

yorarak, çalışma saatleri ilerledikçe ve.rimi düşürmektey-

di (26)". 

Taylor, bu olumsuz sonuçlar karşısında üretimi arttır­

mak aJ?8-cJ.y~a, :;:aman-hareket et~dleri yapılması ger~ğini or­

taya atmıştJ.r. Du teknikle, iş gözlenebil=!-r en küçük parça­

lara ayrJ.lacak ve her bir parçayı yapmak için gerekli zaman 

~ hareketler krono~etre yardımıyla saptanara~ standa~t üc­

ret düzeylerine ulaşılacaktJ.. Döylece, iş akışı, nezaret tek­

nikleri, Y?rgunluk, en~ ter konuları da Ta.y-"lor tarafından 

ele alınm~ş oluyordu. İş· ile organizasyon yönet~cileri ara­

~J.ndaki i.şb~rliği, Taylor 'un prensiplerinin başarJ.ya ula­

şahilmesi için gerekli bi'r ön şarttı. JJö;w~elikle endüstri de 

grev ye lokavtlar ortadan kalkacak ve uyuşmazlıklar azala­

caktı. 

Görüldüğü gibi Ta;y:l?rizm, insanı makinaya ek bir üre­

tim etmeni olarak ele almış ve temel amacın da üretimi en 

y.üksek_dttB87$ yükselten bir yönetim anlayışJ. olduğunu be-­

lirtmiştir. Taylor, bütün klasik kuranrcılar gi.bi iş ye~in._ 

d~ki sosyolojik ve psikolojik etme~eri hesaba katrnayışı_ve 

işçflerle yöneticiler arasında herşeye rağr!ıen çıkar çatışma­

~arı ola?ileceğini ihmal etmiş olması nedeniyle öz~llikle be­

şeri_ilişkiler hareketinin öncüleri tarafından eleştiriye uğ­

ramıştJ.r. 

('26) Eren., ,2;12;•-Pi:t,• s.22. 
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o- 1;önetim İlkeleri Kuramı 

Klasik kurarncılar organizasyonu dev bir makjnaya ben­

zeti~ler. BUnlar, bu makinayı y-öneten Ranunları bulmayı -9-a 

değişmez bir görev·· olarak görmektedirler. Amaçları ise, ken-­

di deneylerine dayanarak evrensel olduğUnu kabul ettikleri 

~önetim ilkelerini ortaya koymaktır. Du ilkeler, esas ola­

rak, insan etmenini gözönüne almayan şekil, yapı ve süreç­

lerle ilgilidir (27). 

Tonetim il.kşleri k:Uraoının başlıca temsilcileri, 

Luther GU.liek (28),-L.U:rylick (29), James D.Mooney (30), 
Henri Fayol f31) , Alan C.Reiley (32) , ve Mary Parker 

FO ll~ tt 'tiir ( 3J)). Dunlara ve diğer klasik yazarıara ait: 

görüşleri burada ay~ıntılarıyla belirtmeyecek, sad~ce öneo­

li konulardaki görüşlerini özetlemekle yetineceğiz. 

(27)' 

(29) 

('30) 

('31) 

(32)' 

(33)) 

Learned, F.Eclınund., and S'proat, T.Audrey;•, örgüt Kuramı 
ve POlitikası, (Çeviri Ge:tıcay şa.y-lan)', Türkiye ·ve .Qrta·­
Doğu Amme İdaresi Enstitüsü, No:124, 19721 s.3. 
Gulick, Luther., "Notes on the Theory of Orga.nization"­
in L.GUlick and L.Urwick, F.ayers on the.Science of 
Admin!stration, New York, Institute of FUblic 
Administration, 1937, ss.3-45. 
Urwick, L., "Organization as a Technical Problem" in 
PapeFs on the Science of Administration, 1937, ss.49-88. 
Mooney, n.Jarn.es,, The P'rinci;eles off·Org;::nization, 
New Y'ork, Harper and Drothers, 1947 • 
Fayol, Henri., G,ene!'fll ap.,d Ip.dustrial Mgp!;ıeyment, London, 
Sir Issac·Yitman and Sons, 1949. 
Reileyr, C.Alan and Mooney, D.James., Onwa.rd Indus;try, 
Harper and Row, 1931. 
Yollett, Mary; Parker., Dyna.mic Administration, H.c. 
Metealt and L.Urwick (eds)', Harper and Row, 1942. 
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Kendisi bir İngiliz olan Urwick, Fayol 'un ve iki 

Amerikalı yazar olan Iooney ve Reiley'in_et~isinde kalmış• 

t~r. Klasik model, zamanında iyice yerleşmiş olduğundan 

tJrwick, bu modeli bir veri olarak ele alın:ı.ş, kendisi daha 

çok organizasyonlarLn yönetiminde uygulanacak teknikleri ge-... . ... - . 

liştirmeye çalışmıştır. Urwiok bu kuramında, eşgüdüm, otori-
... • t ... 

te ve hiyerarşi, iş b6I.ümü ve ihti~aslaşma gibi başlıca te­

mel noktaları tespit edip aç:ı.kla~ş ve bunlara kontrol aıa.­

nl., emi~ kumanda ve y;ürü.tücü danışman (line~staff); i+işkile­

ri ve işlevseloilik kavraml~rını ilave etmiştir (34). 

Mooney_ve Reiley, organizasyonların yapı.ve işlçyişi 

bak:ı.ttıından ''e şgüdürn • e" birinci planda yer vermişlerdir. Eş­

güdilin, klasik kuramda bütün prensipierin temelidir. Her iki 

yazar da, Weber, F.ayol ve Urwick gibi rasyonellik_prensiÇi­

ne temel değer yar~sı olarak ön planda yer vermişlerdir. 

Klasik organizasyon kuramına katkıda bul~n Avrupa'lı 

yazarlardan birisi de Henri ~yol 'dur (1841~1925). Fayol, ''Ue­
nel ve Endüstriyel Y'önetimu adlı yapı tında, iş hayatındaki 

deneyierinden d~ taydalanarak yönetirole ilgili bazı kurallar 

ortaya atmıştır. Fayol, yönetimle ilgili etkinlikleri plan­

lama, organize etme, emir ve_ ~nda, e~gü.d:üm· ve.· kontrol gi.­

bi. işlevsel ögelerine ayı~ıştır. Du beş fonksiyona verdiği. 

ön~mden ötürü yaklaşımı i~levsel olarak belirtilmekte ve 

"l,;şlevsel yönetim". akımının öncüsü sayılmaktadır. ~yol, di-· 

ğer klasikler gibi insan psikolojisi, insan davranışı, insanlar-

(34) Dere li., .2JiieCit, s.29. 
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arası ilişkiler üzerinde hemen hiç d~mış buna karşılık, 

organi~asyonların etkin ve verir:ı.li iş yapması üzerinde dur-· 

muştur. Fayol •a göre insanlar, tembeldir ve iş_ yapmaktan kaç­

manın yollarını ararıari Du nedenle kat~ ve hoşgö:rüsüz bir 

disi:p1in ve ceza sistenine gerek vardır. TJine PRyol 'a göre 

insanlar, sorumluluktan kaçma.;rı tercih ederler. Sorumluluk­

tan ka9mama cesaretini gösteren kişilerin sayısı ise top­

lunda çok azdır ve ~adece bu kişiler yönetim kadrolarına ge­

tirilebilirler (35r. 

Fayol t:un çalışınalarını daha ayrıntılı ineeleyenı ve· a.­

raştırmalarıyla destekleyen Mooney, Reiley, Gulick ve Urwick, 

insan psikolojisi ve insanlararası ilişkiler üzerinde dur­

J?8.ktan. çok t bölümlere ayırma ku.:ramları üzerinde durarak, dü­

şün~elerini i~anlararası ,fiziksel ilişkilerin artışı ve bu 

ilişkilerin eşgüd~ü, optimal k?ntrol alanı gibi örgütlenme 

ilkeleri üzerinde yoğunlaştımışlardır (36). 

Klasik kuramı açıklarken, yetki ve sorumluluk konu­

larının da unutulnaması gerekiri Klasiklere göre yetki 9 mül­

k~t hakkınin kullanılmasindan kaynaklanır. Yetki, göçeroe 

yolu ile bir üstten bir alta derece derece aktarılır ve ast 

kendisir,ı.e devredilen yetkiyi kullanırken üstüne karşı sorunı­

lu olur. Mooney'e göre yetki sahibi, bir işlevin yerine ge~ 

tirilmesi için yetki göçermede bulunurken. ilg~i işlevin 

yapılmasında bütün aşamalar hakkında tam :trikir ve görüş sa­

hibi olmalıdır (37~. Halbuki, işletmelerin hacım olarak 

(315)) ::Fayol., .2JleCit, s.256. 
('J6) Eren .. , ~.ci t, s.24. 
C'37r)' Mooney, J·.D. and'Reileyr, A.c., .2.E.•ill• s.89. 

-ı 
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b~ele~i ve teknik gerekler, sermaye yönetim ayırımına yol 

açmıştır. Mülkiyet hakkına dayandırılmak istenen yetki, bu 

durumda sermaye sahibine ait olmaktadır~ Buna karşılık yete­

nek, ancak meslekten yöneticilerde aranılabilir. O zaman kla­

sik anlamdaki yetki, uygulamadaki durumla~a tam olarak uyma­

yan soyut yargılar olarak kalacaktır (38). 

Şü:ndiye kadar yazdıklarınuzı kısaca öze.tlersek, kura­

mın temelini, yönetirnde verimliliği arttırmak amac~a yöne­

lik olarak gelişt.ir~len iş bölümü, eşgüdüm, hiyerarşik oto­

rite, yürütücü-danışman ayırımı, kont~ol alanı, işin bölüm­

ler arasında parçalanması gibi yönetim ilkeleri meydana ge­

tirir. Du ilkeler, genellikle doğrulukları deneylerle sınan­

mış yasalar değildirler (39). Geçerlilikleri için ampirik 

bulgular yerine daha çok tarihi kan~tlar ggsterilmiş ve sağ­

duyu ve akıl yürütmeyle elde edilmişlerdir. 

Klasik kuramcılar, birçok noktadan eleştiriye uğra­

mıştır. Du eleştirileri şöyle özetlemek mümkündür: 

Klasik kuramcılar, daha çok yönetimin yapı unsuruna 

eğilmişler ve yönetimi bir takım ilkeler grubU.l).dan oluşan 

teknik ve statik bir nitelikle ele almışlardır. Bu kuram za­
man yönünden de sınırlı kalmıştır (40). Örneğin, bu asrın 

(3'8) Aydın, Vahdet., Örgüt G"ergeğ_i ve Personel Sorunları, 
Ank. Üniversitesi, Siyasal Bilgiler Fakültesi Yayınla­
rı, No:402, Sevinç Matbaası, 1977, s.67. 

('39) Henders on, M.Kei th., Er.ıerginl;. S:y:p.thesis in American 
PUblic Administration, Asia Publishing House, 1966, 
s.l5. 

( 40) Filley and House., .2ll'•·ill' s.l5. 



- 75-

başında güdüıeyici bir etmen olarak, klasikler tarafından 

özellikle üzerinde durulan para, bugün için öncelikle hızla 
::.:· 

endüstrileşen ülkelerde öner:ıini yitirniştir. Dugün için, iş­

çilerin gelir düzeyi, onların temel gereksinmelerini karşı-
. 

lıyacak durUındadır. Ancak, çağı~mızda işçiler için artık daha 

başka konular tatmin kaynağı olarak ele alınmakta ve üzerin-

de durulr.ıakta'dır. ___ Bu nedenle, belirli bir zaman içinde önem--

li olan bazı konular artık önemini yi tirmişlerd~r .• 

İkinci olarak, bu kuram, yönetimin temel ilkelerinin 

saptanDasında insan UnSurunun ikinci planda tutulması, insan­

ların yönetimin amaçlarından_farklı amaçlarının ve tutumla­

rının bul~duğunu ve toplı.m:ıun "olgun ki~ilik" anlayışı ile, 

biçimsel yönetinin gerektirdiği davranışın her zru~n bağdaş­

madığını gözden kaçırmıştır ( 41)\ 

Üçüncü olarak, klasik kuramcılar, yönetimsel ve orga­

nizasyonel davra~ışın ö:r;ı.emli boyutlarını ihmal etmişl.er ve 

üzerinde durrnarnışlardır. Du noktadan hareketle, organizas­

yon~arda liderlik, meslek seçimi, güç, şüdülerne ve informel 

ilişkiler konularına yeterince eğilmemişlerdir (42)~ 

2- Neo-Klasik _Organizasyon Kuram,ı .f:$.?.~_a:n İlişkile.ri Yaklaşır.ııY 

Daha önce de belirtildiği gibi, Q:rganizasyonlarda insan 

etmeni, klasik yazarlar tarafJ.ndan hiç' üzerinde durulmanış ve-

C41) Roethlisberger, Fritz., Management and 11/Iorale, Cambridge, 
Mass: Harvard Üniversit~ Press, 1941 9 ss.22-26. Argyris, 
Chris., Personality and Organization 9 Harper and nrothers, 
1957, ss.60-6l. 

(42) Filley and House., 2E•~r s.l6. 
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ya son derece basit düzeyde ele alınmıştır (43). Neo-klasik 

yaklaşım ise, klasikierin bu görüşüne tepki olarak doğmuş­

tur. Y"ônetime yapı açısından ~kla.şan klasik kuranlar, (ıtezıt 

olarak nitelenirse, yönetime insan açısından yakl~şan davra­

nışsal kurarnlara "karşı tez 01 demek :ı;:ıümkündür ( 44). 

nu kuramın, yönetim ve organizasyon kuramına en önem­

li katkısı, davranış bilimlerine ait araştırma bulgularından 

yararlanmak suretiyle, klasik yaklaşımda gerekli görülen ba­

zı değişiklikleri yapmış olmasıdır. İnsan ilişkileri hareke­

ti, özellikle 1940 ve 1950'lerde geçerli olmuş bir görüştür. 

Du kurarncılar inform~l organizasyon, liderlik, güdü, tekno­

lo~ik değişme~er karşısında direnç ve organizasyonlardaki sür­

tüşme ve çatışmaların azaltılmaları konusunda eserler vermiş­

lerdir. Aynı şekilde, bu_hareket, yöneticilerin dikkatini in­

san etmeni üzerine çekmiş ve organizasyonların başarı sağla­

malarında insanın çok temel bir rolü olduğunu vurgulamıştır. 

Elton 1\'fayo, bu görüşün babası olarak kabul edilir. Du 

görüşe Jo~ Dewey, dolaylı, Kurt Lewin ise doğrudan katkılar­

da bulunmuşlardır (45). Mayo, 1930'larda Western Elektrik 

~irketi'nin Hawthorne işletmesinde yaptığı araştırmalar sı­

rasında tesadüfen ''sosyal_ adamı" (social man) keşfetmiştir. 

Bundan sonra da insan ilişkileri hareketi kendisinin lider­

liğinde gelişmiş ve asrın ortalarında Taylor'un endüstriyel 

tamamlayıcısı olarak görülmüştür (46) • 

(43) ~·; s.ıs. 
('44 )' Henders on., 2.E:•ill,, s. 17, ve Filley and House. 9 2l2.•·lli.t 

s.l9. 
(45) Etzioni., _2.U.cit, s.32. 
C46)' Ro s e, Michael., Industrial Dehaviour, Penguin Do ok s, 

1978, s.ll3. 
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.Hawthorne araştırmalarının sonuçları, F.J.Roethlisberger 

ve W.J .Dickson (1939) tarafından rtManagement and the Workeru 

adlı kitapta yayınlanmıştır C47). Du kurama Chris Argyris (48), 

~ensis L~kert (49), Do~~las McG.regor (50), ve Keith Davis (51) 

çeşitli şekillerde k~tkıda bulunmuşlardır. Araştırmalar sonu­

cunda Mayo ve arkadaşlarının bulgularını şu şekilde kısaca ö­

zetlemek mümkündür: 

1- Yapılan işin miktarını, işçının "fiziki kapasitesi" 

deJtil, ''~osya~ kapasites~a belirler (52). Du araştırmalar, 

başlangıçta işin ~ziki şartlarının (ışıklandırma ve yorgun­

luk) işçilerin verimliliğine etkisini incelemek· için yapılmış, 

fakat elde edilen bulguların değerlendirilmesi ile fiziki şart­

lardan çok ~osyal şartların işçi üretimini etkilediği sonucuna 

varılmıştır. 

2- Ekonomik olmayan ödüllendirmeler, işçileri~ mutlulu­

ğunu etkileoekte önemli bir rol oynamaktadırlar (53). 

(47) 

(48) 

('49) 

(50) 

(51)\ 

('52) 
(53) 

Roethlisberger, .F.J. and Dickson, W'.J., Mana~ement and 
the Wörker, ~mbridge 9 n~ss;Harvard Üniversity Press,l939. 
Argyris, Chris., ·In terpersonel Competence and Organiza•: 
tional Effectiveness, Homewood, III: Richard, D.Irwin, 
Ine., 196~. 
Likert, Lensis., New l!attern,s of Management, New York, 
Mc G'raw Hill Dook Company', !ne., 1961. 
Mc~egor, Douglas., The Human S ide of" Enterpri~, New' 
York, Mc Graw Hill Dook, Company, Ine., 1960. 
Davis, Keith., Human Relations in Tiusiness, Mc Graw Hill 
Dook Company, 1957.· 
Etzioni~; 2J2.·~' s.32. 
Whyte, F~William•, liioney an9:__Motivation, New York, 
Harper, 1955, ss.39-49 ve Etzioni., ~' s.32. 
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.3- -~rganizasyonlarda yüksek d1isel1dekl:·: ihtisaslaşma 

buradaki iş bölümünün en yüksek ve yeterli düzeyde olduğunu 

göstermez (54). HalbUki, klasik kuramda iş bölümü, verimli-. 

lik ve rasyonelliğin başlıca ka~ağı olarak görülmekteydi. 

Kütle üretim tekniklerinin endüstride üretimi çok yüksek 

düzeylere çıkarmış oldukları inkar edilemez. Ne v~r ki, iŞ 

bölümünden umulan oranda bir verimlilik düzeyi, iş böl~ü­

nün yaratt~ğı sorunlard~n ötürü gerçekleştirilememiştir. Tim 

sorunları çözümlernek liç/olmazsa hafifletmek amacıyla neo 

klasik kuram bazı öneriler, plan ve proğramlar geliştirınış­

tir. Örneğin, ıeiş genişletmen ve niş zenginleştirme" süreç­

leri bu kuramın başlattığı girişimlerdir (55). 

4- Çalişanlar, genellikle yönetime ve onun nor.mlarına 

karş~ b~rey olarak değil, belirli bir grubun üyesi olarak 

davranışlarda bulunurlar ( 56). :tuam:tn ne kadar üretimde bu­

luna cağı bireyler tarafından değil, bireyin üyesi olduğu 

grup- tarafından saptanır. Döylece, grup- içindeki bira~e.ı·cıav-- - .. 

ranış önlenmiş olur• Kendi davranışında direnen b~rey ise, 

grup üyeleri tarafından cezalandırılmaktadır ( 57}·. 

Rawthorne araştırmaları organizasyon ve yönetim konu­

larında önemli bir dönüm noktasını belirlerler. nu araştır­

mal~r tele~?n ~arçaları üreten Weste~n Elektrik Şirketinin 

:200.000 işçi çalıştiran Hawthorne işletmesinde yapılı:ı.ıştır• 

(54) 
(55)' 
(56) 

Etzioni., ~' s.32. 
Dereli., ~·~• s.71. 
Lewin, Kurt., "Group·Decisions and Social Change", in 
T.M., Newcomb and E.L.Hartley (eds)., Readingsin Social 
PSychology, New York, Holt, 1952, s.472. 
Etzioni., 2ll·~' s.35. 



Şirket ışıklandırma, dinlenme arala.rJ.., daha kısa çalışı::ıa sü­

releri, v.b. gibi konularda meydana getirilen belirli fizik 

ve ~evre· değ~şikliklerinin verimlilik üzerindeki etkilerini 

araştırmak için_daha önce de "f?eli:r:-tildiğt gibi Harvard Üni­

versitesi ile işbirliği yapmıştır. Basit ve açıklanabilir 

sonuçlar elde etmede başarısızlığa uğrayınca, araştırıcılar, 

bu_başarısızlığın n~den~ni beşeri etmenlerde aramaya başla­

nışlardır. Du ise~ çalışma hayatıyla ilgili informel ilişki­

lerin bireylerin çalışmaları sırasında davranışlarını ~tki­

lerne bakımından taşidığı önemi ortaya çıkarmıştır (58). 

nu araştıı:-malar üzerinde ayrıntılı olarak durmak arnacımızı 

aşar (59). ~ncak, araştırmaların davranış bilimcilerine olan 

katkıları açısından ~unları biraz olsun tanıtmanın faydalı 

olacağı inancındayız• 

A- Hawthorne A;astırmaları 

a- Işıklanaırma Deneyle~ 

Daha önce de belirtildiği gibi, Hawthorne araştırmala­

rı, çeş~tli insan mÜhendisliği (human engineering) değişken­

lerinin (ısı, ışık, yorgunluk gibi) üretim üzerine olan 

(58) Dereli., .2J2.·~• s-.50. 
(59) Havvthorne araştırmaları ile ilg:fli olarak şu kaynaklar­

dan faydalanılabilir: Frank D.Miller, Sanayide Deseri 
lJ!ünasebetler, (Çevirenler: Sabahat Yalçın, Toker Dere­
li), İstanbul üni. İktisat F-akültesi Yayını, 1966. 
ss.l4-22, H.A. Landsberger, Hawthorne Revisited, Cornell 
Üniversity Press, Ithaca, NewYork, 1958, s.l32, Fritz 
J.Roothlisberger., "Işıklandırma Tecriibeleri", (Çevi­
ren: Sabahaddin Zaim, Or~~zasyonların Deseri Yön~, 
Tagıuri Daransel, İşletme Iktisadi Yayınları, XI. Ist. 
1966, ss.42-44, Fri tz, J .Roothlisberger, İs~e~m~ ··İda ..... 
resi ve Moral, (Çeviren: Sabahaddin Zaim); I.U.Işlet­
me İktisadi Enstitüsü Yayınlarından, 1962. 
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etkilerini incelemek amacıyla yapllmışlardır. Işıklandırma 

deneyleri, 1Ş1ğın işçi verimine olan etkisi ile ilgilidir. 

Örneklem olarak alınan bir grup işçi, deney grubu ve kontrol 

grubu o~ak.üzere ikiye ayrılmış.ve deneyler bu :gruplara uy­

gula~ışt~r. ~ontrol grubu aynı şartlar altında diğer bir 

d~yiş~e, değişmeyen ışık altında, deney_grtıbu ise değişik 

ışık şartlarJ. altJ.nda çalışan grubu oluşturuyordu. Deney 

grubunda ışık 24 mumdan 46'ya, sonra da 70'e yükseltilmiş, 

kontrol grubunda ise ışık şiddeti aynJ. bırakJ.lmJ.ştır. Sonuç­

ta ışığın arttırılmasıyla her iki grubun ür~timiı:ıda dG ag~ 

yukarı aynı oranda bir artış kaydedilmiştir. 

Deneyciler, bunu hem doğal hem de suni ışıklandırma­

nın kullanılmasının bir sonucu olarak düşündüler ve doğal 

ışıklandırmayı kaldır~ılar. Sonuçta yine aynı şekild~ her 

iki grupta da verim açısından bir yükselme oldu. Araştırma­

nın daha sonraki aşamasında deney.ı grubunun ışığı ay ışı$ı 

düzeyine kadar ~ndirildiğ~ halde, bu grubun üretimlnde qok 

belirgin bir düşme olmamlştır. Du durumda; 9aiışanların ar­

tan verimliliklerini başka bir nedene bağlamak gerekmekteydi. 

Dütün bunlar, çalışanları etkileyen henüz kontrol e­

dilmemiş olan bazı değişkenierin var olduğunu gösteriyordu. 

Du etmenler fiziksel değişikl~klerin'yapacağı her türlü et­

kiyi olumsuzlaştırıyordu (60). 
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Du araştırmada, verimliliğin devamlı olarak yükselme­

si, deneye tabi tutulan işçilerin kendileri üzerinde bir a­

~ştırma yapıl~ığını bilmelerinden ~leri geliyordu. Du ger­

çek, "Hawtho~e etkisi" sözünün araştı~ yöntemine girmesi­

ne neden olmuştur. Du etki, bugün, araştırmaya katılan de­

neklerin bunun farkına varıp araştırıcının hipotezlerinden 

~rklı davranmaları anlamına gelmektedir (61). 

Du beklenmedik sonuçlar karşısında araştırıcılar, so­

nuçları etkilediği veya bozduğu tahmin edilen 4eğişkenleri 

yok edecek bir seri araştırmaya girişmişlerdir. 

b- Röle,Montaj Odası Deneyi 

Du deneyde, yorgunluğun v~ya dinlenmenin üretim üze­

rindeki~etkileri araştırılıyord~· Du deney on üç devreyi 

kapsamış ve ~ki buçuk yıl sürmüştür. Bu deneyde röle montaj 

atölyesinde çalışan 113 kız arasından 6 tanesi seçilip yine 

aynı işi yapmak üzere özel bir test odasına konmuşlardır. 
- -

Dunlar, parça başına ücret alarak çalışan yarı kalifiye işçi 

kızlardı. Te~t odasındaki kızların başında bir ustabaşı bu­

lunmakta idi .• Fakat, bu ustabaşı çoğu zaman kızları yalnız 

bırakıp- başka bir işle meşgul oluy<?rdu~ Aynı odada bir de 

gözlemci bulunmaktaydı. Du da hem çalışan kızların verimli­

liğini q.eğerlendiriyor hem de kızların sorularını cevaplandı­

rıyordu. Deney, on birinci devreye geldiği zaman, değişiklikler 
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uy~anmadan öneeki _devreye oranla, verimlilikte büyük bir 

artış görüldü. Değişkenlerden.biri olan dinlenme süreleri 

uygulamasına son verildiği zaman biıe üretim eski düzeyine 

dönecek yerde yükselmeye deva~ etti. Du durum, denekıerin 

sa~ece deneycilerin uyguladıkları değişik şartla~ değil, 

başka bir nedene tepki yaptıklarını gösteriyordu. 

Dazı inceleyiciler, deney sonuçlarının bu şekilde olu­

şunu, deneyin yapıldığı ortam ve şartların normal fabrika 

şartlarında~ farklı oluşuna bağlamışlardır._Aynı şekilde, 

kızları~ başında bir nezaretçinin bulunmayışı, gözlemci~in 

ise araştırn~ya katılan deneklerle çok iyi informel ilişki­

ler iç~de bulunuşu, hatta bazı konularda onların fikirleri­

ni alışı da önemli bir neden olarak belirtilmiştir. Onikinci 

devreye varılma~an ö~ce bu altı denek a~tık beşeri bir top~ 

luluk o~ktan çıkmış ve birbirine bağlı bir gru~ oluştur­

muşlardır. Du grubım kendi aralarında tespit ettikleri in-

. ~ormel bir üretim standardı da sonucu ve verimliliği tayin 

ediyordu. 

e- Tel_ Dağlama Gözlem Odası ,(Da.nk WiriPfi Observation Room)'" 

~ha önceki deneylerde, üretimin tayininde gr~bun öne­

mi anlaşılınca, deneyciler, son bir deneye daha giriştiler. 
' . 

Du a~aştırma, parça başına ödenen ücret sisteminin grup· dav­

ranışıarına ve üretime olan etkisini incelemekteydi. Araştır­

ma yöntemi de sadece gözlernde bulunmaktı. 
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Dunun için 1~ kişiden oluşan ye~ bir grup seçildi. 

Du 14 erkek işçi, tel bağlana atölyesinden alınarak küçük 

bir gözlem odasına yerleştirildi. Duradaki çalışmaları, a­

tölyede yaptıkları ile aynı idı. Sadece, dieer işçilerden 

soyutlanmış olarak ve bir gözlemcinin devamlı denetimi al­

tında bul~la~ı temel farklılığı oluşturuyordu. Aynı şe­

kilde, parça başına ücret alıyorlar ve ustabaşı tarafından 

sık sık kontrol ediliyorlardı. 

Daha önce yapılan tahminlere göre, grubun amacı, üre~. 

timi artt~rma~ ve hızlı çalışan işçilerin daha yavaş olanla­

ra fazla çalışmaları için baskı yapmayacakları yolunda idi. 

Du deney sonucunda deneyciler, verinin bir sosyal davranış 

biçimi olduğunu ~eşfetmişlerdir. Şöyle ki, işçi, grubun be­

lirledi'ği bir ölçüte göre hareket etmekteydie Du grup ölçü­

tünün altında ~eya üstünde üretimde bulunanlar, grup üyele­

ri tarafından çeşitli şekillerde cezalandırılmaktaydı. Gruv, 

her birey için belirli bir üretim miktarı tespit etmekteydi 

ve bu miktar da ne beceri ve kabiliyet ne de ustalıkla iliş­

kiliydi. Dir diğer önemli sonuç da, pekiştirici bir öge ola­

rak para, bireysel verimliliği tespit etmekte, sosyal kabul 

ve grup·,içinde güven gibi ögelerden daha az etkili olmaktay­

dı (62). 

Hawthorne araştırmalarının bulgularından sonra, orga­

nizasyonların insan açısından incelenmesi, bundan sonraki 
- -
çalışmalarda temel yaklaşımı meydana getirmeye başladı. 

(6Z) Filly and House., ~.cit, s.zı. 
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~~nımızda, end~tride insan ilışkileri konusunda yeterince 

~raş~ırma yapılmış bul~aktadır. Du araştırmalar, Hawthor:ne 

çalışmalarında ortaya çıkan birçok sorunu incelemek ve onla­

rın nedenini bulmak amacını taşımaktadır. Hawthorne araştır­

maları, endüstriyel organizasyonlar içinde sosyal grup·ların 

önemini belirtmek bakımından bir yenilik getirmiştir. Özel­

likle test ?~ası sonuçları, nezaretçinin davranışının, yö­

netici ve işçi a~sındaki iletişimin önemini göstermesi ba­

kımından değer taşır. Du şekil bir düşünc~ tarzı, Lewin ve 

diğer~eri tarafından-da desteklenmiştiF. Lewin ve arkadaşla­

rı küçük gruplardaki liderlik üzerinde durarak, üç tür li­

derlik olduğunu belirtmişlerdir. Dunlar, a)' Oteri te·r, ya da 

gruptan uzak duran ve buyruklar veren lider tip; b) ıvnıra­

kınız yapsınlar ("leissez faire)", ya da grup· üyelerine bil­

gi veren ama duygusal olarak onlarla kaynaşmayan tip; c)' De­

mokratik lider tipleridir (63). Liderlik ve liderlik türleri. 

üzerinde yedinci bölümde ayrıntılı olarak durulacağından bu­

rada üzerinde daha fazla durmayacağız, 

Çeşitli değişkenler arasındaki ilişkiler, (liderlik 

türü, üretim, karar vermedemoral ve grup katılımı), birçok 

araştırmacı tarafından incelenmiştir •. Du konuda bilinen en 

iyi araştırmalardan biri, L~Coch ve .. J .R.P. Fren ch tarafın-· 

dan bir elbise fabrikasında yapılmıştır. Du araştırmada grup-
. -

ların işin p~anlı bir şekilde değiştirilmesine katılmalarına 

izin verilmiştir. Coch ve French, araştırmalarında katılım 

(63)' White, R. and L:iLppi tt R., ''Leader Dehaviour and Member 
Reaction in Three 'Social Climates'" in D.Cartwright 
and A.Zander (eds)':, GrouE Dynamics, Tavistock Publ., 
1953, se.585-611. 
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yolu ile yapılan değişikliklere işçilerin çok az direnç gös­

terdiklerini ve katılım yapmayan gruplara kıyasla işten çok 

daha_fazla doyum_sağladıklarını ve üretimin yükseldiğini sap­

tamışlardır (64). 

Du ve diğer bazı araştırmala~ Hawthorne deneylerinde­

ki bir takım sonuçlar~ pekiştirme yoluna gitmişlerse de bun­

dan sonra yapılan araştırmalar tam bi~ sonuca ulaşamamış­

tır (65). Örneğin, bazı araştırmalarda işçilerin karar verme 

sürecine katılmaları, yöneticilerin ters tepkileri ile kar~ 

şılaşmış ve fikirleri daha fazla otorite sahibi olunmak is~ 

teniyor gerekçesiyle red edilmiştir (66)':. Coch ve FI'ench 'in 

deneyi, Norveç'teki bir fabrikada tekrarlanmış ve karar ver­

me i~lemine_katılan ve kat~lmayan iş9iier araşında üretim 

yönünden hiçbir farklılık saptanmamıştır (67). 

{'64) 

(65) 

(66)' 

('67) 

Coch L. and li'rench, J.R.P'e, 91 0vercoming Resistence to 
Change'', Human Relations, Vol.4, No:l, 1948, ss.512-532. 
Örneğin, Katz. D. ve Diğerleri, Productivity, Supervision 
and Morale ~mong Railroad Workers, (Ann Arbor, ttich., 
Survey Research Center, 1951), Katz, D. ve Diğerleri, 
Productivity, Supervision and Morale in an Office Situation, 
Fart I. (Survey Research Center, 1951), ve Kahn, R.L. 
and Katz, D., "Leaderşhiı.r· Practices in Re la tion to 
Productivfı.ty and Morale", in Cartwright and Zander., 
22·~, ss.612-618. 
Wilensky, H.L., ·'•HUl!lan Relations in the Work Flacen, in 
Aransberg, C.M. ve Diğerleri, ~esearch in Industrial 
Human,Relations, New York, Harper, 1957, ss.25-50, ve 
Ducklow, M. "A New Role for the Wörk Grou-p", Administrative 

scıenc~, Q~rterly, 1966, ss~59~78. 
French~ J .R.F., Israel, J. and As, D., "An Experiment 
on P"articipation in a Norwegian Factory, "Human Relations, 
Vol.l3, 1960, ss.3-l9. 
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Diğer bi: gru~ araştı~ ~' endüstride küçük grupla­

rın yapıları, işlevleri ve işleyişleri üzerinde durmaktadır. 
. -

Örneğin, Romans, eıleırr (action)\ karşılıklı ilişki 

(interaction) ve duygular (sentiments)' gibi bazı temel kav­

ramları kullanarak tel bağlana gözlem odası deneylerinin ve­

ri·lerini tekrar anali~ etmiş ve buld~lal:'ını diğer küqUk 

gruplarla yapılan araştırmalarla karşılaştırarak, küçük grup­

lar hakkınd~ genel_anlamda önerilerde bulunmuştur (68t• \Vhyte, 

:yaptığı birçok araştırmada, yukarıdakine benzer bir yakla­

şımla, insan ilişkileri araştırıcılarının ilgilenmedikleri 

bazı sorunları bulmu,ştur. ITı.mlar, sendika ve işveren ilişki­

leri, organizasyonlardaki gruplar arasındaki duygu alış ve­

rişleri, bunun endüstriyel barışa etkileri, pekiştirici üc­

ret sistemlerinin bireFve gruplar üzerine olan etkileri g~­

bi sorunlardır {69). 

~ha sonra Llo~d Warner ve arkadaşları, i~san ilişki-· 

leri araştırmasını ba~ka bir yönde ge~işlete~ek çevresel et­

menleri gözönüne almışlar ve incelemişlerdir. warner, başlı-- -
ca çalışr.ıa.sı olan "Yankee City" araştırmasında, endüstriyel 

organizasyonların toplum içindeki yerini ve toplumların bu 

sosyal ve ekonomik değişikliklerden nasıl etkilendiklerini 

inceleniştir (70). Du örnek, bir toplumun şeklini ve işlevini 

değ1şti~esinde endüstrinin oynayabileceği değişik ve kesin 

rolleri açıkca göstermektedir. 

(68)' Romans, G.c., The Human GrouJJ Routledge, 1951. 
(Ö9) Whyte, F~W., Pattern o~ Industrial Peace, New York, 

Harper, 1951, !fioney and MotiVfLt;iop., New: York, Rarper, 
1955, Men at Work, Homewood, 'ı11: Dbrsey Press, 1961. 

(70) Warner, W.L. and Low, J.o., The Social System of the 
Modern Factory,. New Haven, Yale University Press, 1947• 
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D- El ton Maxp 'nun •ifnsan İlişkileri" .Moüoliı:ı.e. Etkileri 
1 

ffawthorne araf}tırmı::-ları, ilk defa El ton Mayo tarafın­

dan açıklanmaya çalışılmış ve organizasyonlardaki küçük grup~ 

ların önemi üzerihde durulmuştur (71}. İnsanların bilimsel 

ve ~eknik saha~aki buluş-ları, yerleşmiş endüstri toplumunu 

parçalamaya başlamış, fakat sosyal süreç ve gelişmeler hak­

kındaki bilgileri yetersiz kaldığı için uyum sağlayıcn bir 

toplum kur~kta eksik kalmışlardır. Mayo, modern dünyadaki 

bu sorunun çözümünü, bireylerin sosyal yeteneklerinin geliş­

tirilmesine ve özellikle yöneticilerin ve nezaretçilerin . 

endüstriye katılımlarının sağlanmasına bağlar. Du katılımın 

mümkün olabilirliğini de Hawthor.ne ve diğer araştırmalar 

bize göstermiştir (72). Endüstriyel organizasyonlar içinde-

ki birbirine bağlı küçük gruplarda insanlar, kaybettikleri 

gruba dahil olma (belonging) duygusunu ve sosyal amaçlarını 

bulabilmektq, bu yanden gruba olan bağlılıkları da~a çok 

artmaktadır. Mayo, probler.:ıi patolojik olarak g:örmüş ve endüstri-- .. 

~el or~nizasyonlarda, ortak amaçların geli~tirilmesi ve iş­

çiler içın sosyal tatminlerin ekonomik pekiştiriciler kadar 

önemli olduğunun bilincin~ varı~sıyla sorunun çözülebile­

ceğini vurgulanıştır (73)\. 

(7JL)) Mayo E., The Hu:pan P.roblems of f1n Industrial Civilization 
New York, .Mac M:Lllan:ı 1933 and The Social Probleı:ıs of an. 
Industrial Civilization, Routledge, 1949e · 

(72~ Darker, Drown, Child, Snith., ~.~, s.95. 
(73) Ibid., Se96e 
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Du fikirler, sadece endüstride yapılan birçok araştır­

manın temel fe~sefesini oluşturmakla kalmamış, yönet~cilerin 

de soruna bakış açılarının değişmesine yardımcı olmuştur (74). 

Mayo'ya yapılan eleştiriler, genellikle endüstriyel 

sorunların analizi ile ilgilidir. İnsan ilişkileri hareke­

tinin başlıca eksik yönü, küçük ve informel grup üzerinde 
i 

:f:azlaca durup, :förmel (resmi) organizasyonu ihmal etmiş ol­

masıdır. Organizasyondaki iktidar ilişkileri, görevlerin 

özellikleri v~ teknoloji geniş ölçüde bu analizin dışında 

bırakılmıştır. Örneğin, organizasyondaki uyuşmazlık, haber-- - -
leşm~nin_veya kişilerarası ilişkilerin kötü oluşundan değil, 

değişik çıkar gruplarının arasındaki iktidar mücadelesinden 

doğmuş olabilir (75). Öte yandan, bu akım, hemen b~tün orga­

nizasyon sorunlarını bir duygu sorunu olarak görmüş ve insa-­

nın sanıldığı kadar rasyonel davranmadığı görüşünü devamlı - ' 

olarak işlemiştir C76) ~ Daşka bir eleştiri de, insan iliş-
kilerinde endüstriyel ilişkiler ve sendikaların göz önüne _ 

alınmadığı ve bu konularla ilgilenilmediği yolundadır (77). 
Du akımın diğer eksik yönleri de, çok sağlam bir kuramsal 

temel: dayanmaması, daha çok istatistiki veriler ü~erinde 

tartışılması ve yine Warner''in belirttiği gibi araştırmala-­

rın fabrika kapısında ~alması, toplumla olan ilişkilerinin 

de kısıtlılığıdır (78). 

(7'4) Dendix, Reinhard., Wörk and A11thori ty in Industry, 
New,York, John Wiley; and Sons, Ine., 1956, ss.308-319. 

(75) Dereli., .2J2'•ill, s.83. 
(76) Ibid. 
(77) WhYte., Money and Motivation, ss.30-49e 
(78) P'arker, Drown, Child, Smith., .2Il•illt s. 98. 
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Endüstride v•İnsan _ İl~şkileri" yaklaşımı, son zamatılar­

da farklı bir yönde gelişmiş ve bu yeni akımın öncüleri ken­

dilerir.ıL v.'yeni insan ilişkileri (Neo-Human-Relations)vt kav-
- -

r~mıyla betim~emişlerdir (79). Du tür bir yaklaşım, yukarıda 

açı~lanan eleştiriler sonucunda ve bu konuda yapıl~ diğer 

araştırmaların bulgularına dayanılarak geliştirilmiştir. 

3~ Modern. (Sistem) Yaklaşımı 

Tdnetimde, yapıya ağirlık veren yaklaşımı tez, i~sa­

na ağırlı~ ver~n yaklaşımı karşı-tez (anti-tez) olarak ele_ 

alırsak, çağdaş yaklaşımı yapı artı insan anlamındaki orga­

nizasyona ağırlık veren, sentez olarak nitelendirmek müm­

kündür (80). 

Modern organizasyon yaklaşımının başlıca özellikleri, 

belirli_bilimsel kavra~lara dayanan ana~itik bir temele sa­

hip oluşu, ampirik araştırmalardan geniş ölçüde faydalanması 

ve- sente~ yapmaya, model ve sistem kurmaya yönelik olması­

dır (81). 

Du noktadan hareketle, sistem kavramı ve yaklaşımı, 

modern organizasyon kuramında, insan davranışının sırlarım 

(79) Gbldthorpe, J.H. ve Diğerleri, The Affluent Wörker 
Industrial Attitudes and Dehaviour, Cambridge University 
Press, 1968, s.l78. 

(80) Henderson., ~.~; s•5• 
(81) Dereli., ~·~' s.88. 
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tözeeek bir ~tar o~rak görülmüştür. Du yaklaşJmJn amae~, 

a)' olaylarla çevr~sel şartlar aras~daki ilişkileri gözönüne 

a;arak, ola~r~ çevre ve doğanın çok yönlü ilişkisi içinde 

a~;klamaya çalışmasl.; b)' bir bütünü oluşturan parçalann tek 

başlarl.na incele:ı:mı.esinin, bu pa.rçalarla ilgili olaylarJ. açık­

lamaya yetmeyeceği görüşünden hareke~le, bütünün parçaları­

nın davranJ.ŞJ.mn, parçalarl.l?- bütün ~çinde birbirleriyle ve 

bütünün k~ndisiyle olan ilişkilerinin özelliklerinin bilin­

mesiyle aç:ı.klanabileceğinin belirtilmesi; cr ve bütü.r:n insan 

davra.mşlarJ.nl. açıklamaya yöneli~ bir ge:o.el kuranı geliştirme 

arzusu olarak özetlenebilir . ('82)). 

Modern organizasyon. kuramı, geniş ve birleşik bir dü­

şünce yap~sın~ yoksundur. Her yazar ve araştJ.rıcın:ı.n sis­

tem yaklaş~ içersinde önem verdiği ve ilgi duyduğu konular 

tarklıdJ.r. Ancak, ortak bir özelliğin, organizasyonları biı;­

bütün olarak inceleme eğilimi olduğunu söyleyebiliriz (83)• 

Du sahadaki iki önemli kitap, Marc ve Simon'un "Organizations••· 

ve Haire'nin ''Modern Organization Theory"' adlı eserleridir (84) •.. 

.... t ' 

ffl2') 0 17shaughnessy, J •, Busines Org,anization, George Allen 
and Uhwin. Ltd, 1966, s.l27, Lud.wig von~rtalanffy, 
Problems of Li:flh London, Watts and Co., 1952. 

{8j) Scott, William, G'., "'Organization Theory.; An Overview 
and Appraisal" in Readipgs·in Human Relations, edited by. 
Keith Davis·and William, ~.scott, Me Graw Hill Dook. 
1964, s.l22. 

(84) lVIarch and Simon., 2Jl•.2!1• Haire, Ma.son (ed), Modern 
Ore;,an,iza tion Theory, John, Wiıe:r, 1959. 
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Sistemin başlıca özellikleri ise şöyle sıralanabilir: 

1- Sistemde bütün, parçaların toplamından fazladır • 

.. 2- DUtünde parçalarının toplamından fazla olmayı sağ-... ,_ 

. :' -··.ıa:~n ya da sistem olmayı sağlayan organi·zasyon-
:: ~f··, 

dur-. Du, bütünlere özelliğini veren-, onları bir­

birinden ayıran bir ~teliktir (85). 
{ 

3~ nır· sistemde parçalar arasında l;>i~ok farklı iliş-

ki tipi olabilir. 

4~ Dir sist~mde ilişki, parçaların yanyana gelmesi 

~ da dış bağlantılarla değil, o~tak olan alt par­

çalarla kurulur. 

5- Dir sistemde, her parçanın belirli bir ilişki. kur­

ma kapasi tes i varc1ır ve bütün alt parçalara bölün­

müş ve bö~le?e parça~rı etkileşmekte olan bir 

sistem doğmuştur (86). 

Sistem yaklaşır:ıı, çerçevesi içinde geliştirilen orga­

nizasyon kuramları sayısı,-~ geçtikçe artmaktad.ır. Daha 

önce de değinildiği gibi, çeşitli düşünürler genel~e orga­

nizasyon esası üzerinde birleşme~te, ancak farklı ~ıkış nok­

talarından hareket etmektedirler. Örneğin, Simon, çıkış nok­

tası olarak, karar vermeyi ele almıştır (87). 

('85) Duckley-, Wal ter., So ci ology of ~gdern System__ş_ Theorx, 
N€w·York, Prentice-Hall. Ine., 1967, s.42. 

(86) Sağlam.,·2ll·9_i_t, s.43~ 
(87) Simon, A.H~';rbert., Adrıi:q~..]rative D

1
e,havior2 A S1!JJ:.dy; of 

Decision Msk~ng ~oq&şs.~ AdmiıGstrative Orggnizations, 
The Free Press, 1$57·. ·:.· · .. , · .: 

,.·.;~;.'it' 
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qhris )\rgy:ris ise organizasyon arasındaki 'çatışmayJ.: (88)' 

Ren,ısis -Lik~rt'ın grubu liderliği (89)-, -~aico·tt Parsona 'ın 
lider_:f.iğini yaptığı grup 8 osyal sist~mi ( 90) , w~·F:~Whi te' ın 
liderli~nl' yaptığ:ı. grup organizasyon ekolo jisini ( 91) ve 

. Warren G.nelmis ve Mas on Haire 'nin· l:id:~rlik ett:i.kle:r;i grup 
·- . ,,_·. .... ; ı 

da 5ri\itseı değiŞine 've büyÜrneyi ete a·~ktadJ.r (92). 

A- Sistemin Parçaları ve Dağla_y:ı.cı. Süreçler 

Sistemin temel olan bi:r;inci bö~ümü, birey ve organi­

zasyona ge~irdiği k~şiliğidir.-Direyin kişiliğini ise,·güdü 

ve dav:ranışliar:ı. oluşturur. Dire'yler, çeşitli ·k6şullarda sis­

teme kati'ımakia beklentilerini tatmliı etme ar.ıa:c:ı.ndadırlar. 

Sistemiı_ı ikinci!. bölümü, formel organizasyon denilen 

organtzasyon içindeki işlevlerin biçimsel olarak dilzenlenme­

sid.ir. prormel<organiZa.syon içindeki birbirine karşılıklı ola-
, ....... _.. .... -

(88.) ... A;r&ff.;b~,. (Jhris,.,ı. Intee;rati,ng the Individual ane! the 
Or:ganization, c:fs>hn Yliley, 1964•- · . . . .... 

('89) Like:,:-ii ,. Rensis •, pew· Fatte~ of. Management, ~IIc~ Graw 
iıi11~1 ·. 1,961_. , . . ; . . . " . . . 

('90) Fa:r~onş, T~lcott.·, .. sti-ucture aı:ıd· :p-:roriess in·1Jiod.ern 
Socie;tty;,, · Glencoe, .. III. The Free Presf;ı, ].960. 

(91) White, FeWilliam., ''Ari Interaction Ap:pr6ach to the 

(92) 

Theery'T of · Organi~a tion", In Mı;ısoh Haire (ed) ~ Modern 
Organization Theory, .;:ıs .. 15-5.;..183. ..· .. · 
Bennis, Gi.Warren., Çhp.J'le~ Organizations, Mc ·Graw:Hill 
DOôk. co. 19661 Şai.re,; Mason (ed), "J3iological Models 
artd ~pirical Histöries . o:lr the Growth. ·qf erganiza tions'', 
In: MoP.,ern, Organization Theopy, ss.272-..:.}o6 •. ... . . ...• _. .. , . ; . 



örneğin. Argyris, organizasyondaki temel sorunların dayana­

ğın~ sist~n bireyden beklentilerine bağlı olduğunu_belir­

tir. Hangi i.şde olursa olsun bireyin yaptığı işin karş;ıı~i- , -

olarak organizasyondan bazi beklentileri vardır.- AYnı şekil­

de, organizasyonun da kişiden yerine getirmesini istediğı 

paz~ _bek1entiler bulunur. _Döylece ,birey ,;.e organizasyon. 

karşılıklı bir etkileşim içersindedir ler. Günümüzde, birçok 

yazar, bu konu üze:rine eğilmekte. ve çeşitli araştırmalar 

yq14lmaktadır ( 93) • 

.. ' 
Üçünç'ü h6lüm_, · informel- ya da biçimsel olmayan orga­

ni~asyondur. Durada etkileşim, birey ile informel grup ara­

sında o~aktadır. ~t:qrmel organizasyon bireyden belirli 
. . . 

davranış kalıpları iÇinde har!3ket etmesini ister• Ancak, bi-

reyin bir ta~n beklent~si vardır. nu.na da birlikt~ oldu€;"u:, 

be~ber çalıştığı: arkadaşlarıyla birlikte ulaşır. İşte _bu 

karş~lıklı beklentiler,_; bireyin davranışını belirli ölçüde. 

değiştirmesini zorunlu kılar. Direyin davranış örüntüsü de, 

birlikte olduğu. grubun normları doğrultusunda olur. Bunun 

nedeni de gruÇun, bireyin kişil~ği üzerine olan etkisine 

bağlıd.ır ( 94) • 

Sistemin dördüncü bölümü, organizasyondaki statü ve 

rol kavramlarıdır. Mod:ern organizasyon kuramının bir bölümü, 

sosyal-psikolojik araştırmaların bulgularına dayalı olarak, 

formel ve infemel organizasyonların ortaya çıkardığı rol 

(93) Argyris ,. Chris., Persona li t;y: and Ortmniza tion, .Harp er 
and' Brothers, 1957, 0zellikle, 2, 3 ve ·r. bölürrı.ler~ 

('94·) Du konu geniş bir biçimde·: Romans, C,i.George .. , The Huı:ıan 
Groul), Harcourt, Brace and Com:p:. 1950, Chapter, 
5. içinde yer almaktadır. 
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beklentileri ve rol"ü:n algılanması (role perceptions} konu­

ları ile uğraşır. Dakke'nin :tru.zyon (kaynaşma) süreci, büyük 

.bir oranda rol beklentilerinin değiştirilmesi (modif'icati.on)1 

konusu ile ilgilid~r ( 95)"'. Organizasyona ait bekleyişler ve 

kişinin bu bekleyişlerle ilgili algıları 7 birbirini etkiler 

ve değişti~ir. Du süreç ise, organizasyonun devamlılığı için 

yararlıdır • 

. Si~temin beşinci bölümü, işin yapıldığı fiziksel or­

tamdı~. İşin fiziksel çevresinde, karşılıklı etkileşimler, 

kamaşık olan insan makina. sistemlerinde yer almaktadıre Dir 

mühendisin, ?u etkileşimden aoğan sorunlara tamamen teknik 

açıdan yaklaşmasının· olanagı yoktur. Haire'nin belirttiği 

gibi bu sorunlar, sosyal kurarncılar ile davranış bilimcile­

rin ilgi alanına girmektedirler (96). Durada dikkatin, sis­

temdeki hatayı en aza indirmeye çalışan, üretim etmeni ve 

ondarr beklenen cevaplarda t'oplanması gerekir. Du açıdan iş!? 

çalışma çevresine katılan bireylerin psikolojik, sosyal ve 

fizyolojik özellikleri gözönüne alınmaksızın düzenlenemez (97)~ 

Makina ve üretim süreçleri, insanın sahip olduğu psikolojik 

ve fizyolojik gereksinimlerine göre planlanmalıdıre İnsanla-­

rı makinanın şartlarına uyum_ sağlaması için kiralamak, uygun 

bir yöntem olmamaktadır (98)~ 

('95) Dakke, E.Weight., "Goncept of the Social O"rganiza tion u, 
in, Modern Organization T'neory, Tüason Hair'e (ed.) 9 ss .. 60-61., 

('96) Hai.re, Mas on., npsychology and the Study o :If Dusiness: 
cTö±nt Ilehavioral Sciencesr', in, Social Science Rcsearch 
on Tiusiness: Product and :Potenti~., Columbia Üniversity 
Press, 1959, ss.53-59e 

('97) Scott., "Organizational Theory: An Overview and an 
Appraisal", 2ll•ill' s.l24e-

C98) ~., 
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İşte modern organizasyon kuramı, gerek bölünleri mey­

dana getiren ögeleri, gerek bölümler arasındaki etkileşimleri 

(karşılıklı etki durumlarını): inc~leme konusu yaparak, bun­

lardan b~r takım modeller ortaya çıkarma çabasına girmiş-

tir (99). 

Dağlay;cı Süreçler: Sistem içinde yukarıda belirtilen 

bölümlerin birbirleriyle karşılıklı olarak bağlı oldukları 

söylenmesine ~ğ.men, bu gözlemin doğruluğu, sistem kuramı 

1çin hiç bir şey ifade etmemektedir. Ancak, bölümleri bir­

birine bağlayan süreçler iyi bir şekilde incelenebilir ve 

açıklanabilirse bize sistem kuramı olarak bir şey ifade ede­

cektir. Modern organizasyon kuramcıları, sistemlerin birbiriy­

le bağlanması ile ilişkin üç süreç üzerinde durmaktadırlar. 

Dimlar, iletişim ('haberleşme), denge ve karar alma süreçleri­

di·r. 

1- İletişim : 

İletişim üzerinde, ıörmel-informel, yatay-dikey, ko­

muta-kurmay (line-staff)) haberleşme sistemleri olarak neo 

klasik kuramda da durulmuştur. Ayrıca, iletişimin sistem için­

deki parçaları birbirine bağlayan bir mekanizma olduğu da vur-
- -

gulanmıştır. Dir kısım yazarlar haberleşmeyi, sistemin bölüm­

~eri arasın~ eylemi başlatan bir yöntem olarak görür. Du a­

çıdan iletişim, sadece eyleme yol açan bir uyarıcı (stimuli)~ 

(99) Bayar, DOğan., Aşkun, İnal Cem., ''Fonksiyonel İşletmeci­
lik Dilg!si? Ders notu, Bursa İ.T.İ.A., 1974, s.36. 
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olarak değil, aynı zamanda sistemin karar mekanizmalarını 

birbiriyle uyumlu olarak çalıştıran ve eşgüdümü sağlayan 

bir görev de üst~enir (100). Deutsch, organizasyonların bir­

birleriyle iletişim kuran~ dışarıdan mesaj alan ve bilgi 

depo eden·bölümlerden oluştuğuna dikkati çeker (101). Dir­

li~te düşünüldüğünde, sistemin bölümlerindeki iletişim sü­

reçleri,bize tüm olarak siStemi yansıtmaktadır. İşte yuka­

rıda belirttiğimiz bağlayıcı süreçler sibernetik kavramı 

ne~eniyle bütünleşebtlmekte ve sisten kavramı olarak genel­

leştirilebilrnektedir. Gerek karar, bilgi ve haberleşme, ge­

rekse de denge.ve kontrol süreçleri, sibernetiğin temelini 

teşkil ederler. 

2- Denge : 

Dağlayıcı bir süreç olarak denge kavramı, bir takım 

karmaşık fikirler bütünüdür. Bu kavram, sistemin çeşitli 

bölümleri arasındaki ilişkileri uyumlu bir şekilde düzenle­

yen bir mekanizmadır. Denge kavramının zorunluluğu, mantık­

sal olarak sistemin kendi tabiatından ortaya çıkmaktadır. 

Kararlılık, mekanizma veya süreçlerde sağlanmadıkça, siste­

min bölümleri arasında düzenli bir ilişki düşünülemez (102). 

Organizasyonlarda denge, iki şekilde incelenebilir. Bunlar­

dan bir~ncisi yarı otomatik (guasi-automati?), ikincisi ise 

yenilikçi (innovative) süreçtir. Her iki biçimdeki denge de 

(100) Scott., ~-~, s.l25. 
('IOl) Deutsch, VI. Karl., tt:Oh C'ommunication l\'Iodels in the 

Social Sciences", Public O;pinion Quarterly, Vol.l6, 
1952, ss.356-380. 

(102) Aşkun., i>.J2.•E:.t, s.l04. 
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sistemin gerek iç, gerek dış koşullardaki değişikliklerde bü­

tünlüğünün sağlanması açısından önemlidir. 

Durada üzerinde durulması gereken nokta, acaba hang~ 

durumlarda yarı otomatik, hanei durumlarda yenilikçi siste­

min uygulanacağıdır. Eğer değişiklik, sistem tarafından elde-­

ki hareket proğramlarınca işlem görebileceği şeklinde anla­

şılırsa, sistem, söz konusu değişikliğe karşı uyum sağlamayı 

(ayarlamayı) yar:ı.-otomatik bir biçimde yapacaktır (103). Sis­

temde yenilik gereksinmesi ise, değişikliğe karş:ı. uyumun, sis­

temi dengede tutan proğramların sınırları dışına çıktığı za­

man belirmektedir. Bu durumda sistem, iç uyumu deva~ ettire­

bilmek için yeni proğramlara gereksinne duyar (104). 

İletişim ye de~ konusunda belirtilen bu noktalar, 

sözü edilen süreçler için çok önemli bir rolü olan sibernetik 

model gereğini ortaya çıkarmaktadır. Sibernetiğin amacı, daha 

önce de belirtildiği gibi, değişiklikler karş:ı.s;nda sistemin 

sağlamlığJ.nın (bütünlüğünün)) korun:mas:ı.d:ı.r (105). 

3- Karar Alma : 

March ve Simon, ttQrganizations'' adlı eserlerinde iki 

çeşit karar alma sürecinden bahsetmektedirler. nunlardan bi­

rincisi, üretilen kararlar ya da üretkenliği belirleyen 

('103'.) March and Simon., -~.cit, ss.l39-140. 
(104) Scott., 2n•~' s.l25. 
(105) Deer, Stafford•, C:Wbernetics and Management, J;ohn\V\iley 

and Sons, 1959. 
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., 

koşullara iliŞkin kararlar* ikincisf'fse .:sist.eme katılan ve 

onunla doğrudan ilgili kararlardır (106) • 

Bunlardan birinci tür kararl~r, bireyin davranışlar~ 

ile organizasyon. talepleri arasındaki karşılıklı ilişki so­

nucu üretilirler. Güdü veya özendirmeler' bireyin organizas­

yona olan katkıs:ın:ı.n altına düşt~de, birey bu iki temel 

ögenin e~it olacağına inandıği başka bir yere gitmeye karar 

veriv, işletmeyi bırakacaktır. Katılım kararları, aynı şekii­

de bireyin organi~asyonlarda kalış veya aYTılış nedenlerinin 

incelennesine ilişkindir. 

March ve Simon, kararları, bireyin çevresindeki 1ç 

değişkenlere bağlı olarak açıklamakta ise de, iş ortamının 

ekonomik ve sosyal koşulları da etkili olmaktadır. ıfurschak 

±se, karar alma sürecini, organizasyonun yaşayışının bağlı 

olduğu bağı~sız değişken olarak görmüştür (107). 

D-Mod~rn Organizasyon Kuraninda Yaklaşınlar 

Sistem kur-c:ı.mı, içinde geliştirilen yaklaşın ve düşün­

eelerin sayısı çok fazladır. Ancak gelişmelerin iki teoel 

çizgi üzerinde olduğunu söylemek mückündür (108). Dunla~dan 
·birincisine, organizasyona davronışçı bir açıdan ve topluı:ısal 

(106) tmrch and Sicon., 2E•~' Dölüm 3 ve 4. 
(1.07) Marschak, Jacob., "Efficient and Viable Organizational 

Forms", in ·Modern Organizatiop. Theory, Mason Haire (ed)·, 
ss-.307-320. 

(108) Porter, H.Elias., nThe :rarable of the Spindle", 
Harvard Dusiness Review, Vol.40, 1962, ss.58-66. 
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ç·evreleri. içirı.de yaklaşma eğilimlerinden dolayı davranışsal 

yaklaşl.I!l veya ntoplunsal sistemu- yaklaşımı diyeceğiz. İkin­

cisine ise, matematik teknikiere ve elektronik makinalara 

dayalı rasyonel bir eğilim içinde oldukları için Diyolojik 

P&ıtematiksel yaklaşım adını vereceğiz~ 

a- Davranışsal Yaklaşım 

Du yaklaşım, organizasyonun her şeyden önce insanlar­

dan oluştuğunu, ortada çok sayıda değişk;enin olduğunu ve bun­

larda yapılacak bir değişikliğin ya da değişiklik girişiminin, 

büyük bir olasılıkla zincirleme_bir tepkiye yol açacağı görü­

şünden hareket etmektedir (109). Durada organizasyon, çok sa­

yıda .·.'etıDSın tarafından yönetilen, fakat hiçbi~i rasyonellik 

açıs~dan açıklanamayan bireysel rQllerin oluşturduğu bir 

~opl~sal sistem olarak ele alınır. Organizasyon, bireysel 

çalışma, toplumsal çevre, psikolojik etkenler ve kişilerara­

sı ilişkilerin etkisindedir (110). 

Du yaklaşımın geliştirdiği teknikler arasında, güdü­

leme ve moral, duyarlık eğitimi, grup dinamikleri, rol alma, 

kritik olay, organizasyonu geliştirme, organizasyonel öğren­

me (organizational learning) ve yönetimin geliştirilmesi 

(management development) sayılabilir. 

(109) Aşkun., ·.Q.IL·~' s.ll2. 
('110) Muhammed, Fagir., ''Use of Modern Management Approaches 

and Tec~gues in Public Administra tion n, International 
Review ofAdministrative Sciences, Vol.37, 1971, No:3, 
s.l95. 
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Du yaklaşım içinde geliştirilen bir model "Deşeri 

Kaynaklarn modeli olmuştur. Durada 9 temelde astıarın karar­

lara katılması kabul edilmektedir. Du model? astıarın karar­

lara katılmasının verilen kararları daha yerinde kararlar 

haline getireceği ve kontrole de olumlu etkileri nedeniyle 

bu yoldan verimliliğin artacağını öne sürmektedir (lll)'. 

Organizasyonı.;t davranışsal açıdan inceleyen yazarların başın­

da Chester ~.Darnard gelrnekte~r (112). Darnard, _ organizas­

yonu_ bir "iş- birliği" sistemi şeklinde betimlemi~tir. Dura­

da iş birliği,_ortak bir amaç için birlikte çalışma anlamı­

na gelrıektedir. Darnard, incelemelerinde iş birliği derece­

sini etkileyen sosyolojik ve psikolojik etmenlere ağırlık 

vererek, bu disip-linlerin önemi üzerinde durnıuştur. Darnard,.. 

bireyleri güdüleme aracı olarak ikna etmeninin üzerinde dur­

muş, ayrıca organizasyonda iyi bir yapı için, liderliğin ö­

nemine değinmiş, liderin seçiminin yönetim ve organizasyo­

nun gelişmesinde başlıca rolü oynadığını söylemiştir. 

Davranışsal yaklaşım içinde organizasyon, ayrıca bir 

"birleşme (füz:y-on) süreci'~ açısından incelenmiştir. Duna gö­

re~ birey, amaçlarına erişmek için organizasyonu kullanmayı 

düşünmekte veya ondan yararlanmayı ümit etmekte, öte yandan 

org8;nizasyon da, kendi amac~nı gerçekleştirebilmek için bi­

reyi öne sürmektedir. D:irleşne sürecinde" bir dereceye kadar 

organizasyon bireyi, birey- de bir dereceye kadar organizasyonu 

(lli) Baykal, Tiesim., Günümüzde Yönetim, İstanbul Üniversitesi 
İşletme Fakültesi Yayınları, No:21, 1974, ss.88-90. 

(112) Darnard, Ghester., The FUnctions of the Executive, 
Harvard Üniversity Fress, Cambridge Mass., 1938. 
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Y~?niden şekle sokmakta veya değiştirmektedir. Du görüş 

E.Wight Dakke tarafından ileri sürülmüş ve bireyin a:r:ı.açl~­

rını güven, ilerleme ve adalet olarak belirtmiştir (113). 

Organizasyonu davranışsal açı~an inceleyen görüş~er 

içinde Rensis ~ikert, "güdüs~l ~klaşırrı" ı:ıodeliyle görüşle­

rini öne sürmüştür. Likert, çalışma gruFları üzerinde dura­

rak, yöneti~in, geleneksel birey-bireye modelini bırakıp 

gruırlar oluşturulmasının gerekliliğine inanmıştır (114)'. 

Davranışcı ya da toplumsal sistem yaklaşımı, ister 

organizasyon yönetimini bir işbirliği sistemi olarak ele 

alsın, ister amaçlara öncelik veren sosyal birieler olarak 

düşünsün, organizasyon üyelerinin ya da yönetilenlerin çağ-- . 

daş yönetim kuramla:rının ışığında yönetime katılmalarını 

öngörmektedir (115). 

b- Diyolojik-Matematiksel Yaklaşım 

Dilgi bütününü matematik, istatistik, elektronik bil­

gi işlem teknikleri ve sibernetik alanlarındaki bilimsel ge-" 

lişm~lerden ~lan bu yaklaşım, 9rganizasyonlarda rasyonelliği 

~liştirme açısından önemlidir. 

(113) Bakınız. Aşkun., .2lr•.!:?llr s.ll5 ve Dakke, E.Wight., ~ 
,FUsion Process, Labor and Mapagement Center, Yale Uni­
versity Fress·. New Haven, 1953. 

(1I4)'i Likert, Rensis., "A Motivational Approach to a rJiodified 
Theory· o:e·organizatiorr:and·Ma.nagement" in, Mason Haire., 
OrB§nization Theory, s.l92. 

(ll5) Iiearned, P.Edmund and Sproad; T"~Audrey., Organization 
Theor;y;and P'olic;y;, Richard R.Irwin, 1966, ss.3-6. 

ı 
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Diyolo jik açıdan organizasyo.ı:ı-t-.--canı ı .bir·· organizmaya 

benzetilir ve onun özelliklerini taşır. Örneğin, organizas­

yon d~ bir canlı gibi doğınakta, büyümekte olgunlaşmakta son-­

ra, yaşlanıır, yıpranr.ıakta, sonunda da ölı:ı.ektedir. Aynı şekil­

de,_organizasyon da birey, gibi çevresine tepki göstermekte­

dir. Di~oloj~k bir organizma gibi, organizasyonun organları 

onun yapı taşlarını meydana geti~ekte ve birbirleriyle et­

kileşimde bulunmaktadırlar (116)'. Öte yandan, aynı yaklaşım 

içinde geliştirilen matematiksel modellerden bazıları, bir 

takım geometrik ilkelerin organizasyonlara da uygulanabile­

ceğini, bazıları da matematiktatd. bir takım ilkelerin orga-
1 

nimayonla:ın büyümesin~ ııygulanmasının mümkün olduğunu i~ 

leri sürmüşlerdir (li7). 

Du yaklaşımla.yönetim~e kulla:r:ı-ılmak üzere birçok ras­

yonel ilke ve teknikler geliştirilmiştir. Örneğin, yöney.lem 

aı;aştırması (doğrusal ve dinar::ı.ik proğramlarr..a, oyun kuraınları 

v.b. ) sibernetik, siste~ analizi, maliye~-fayda analizi, 

:planla:rna-ı:ıroğrarn.lama-bütçeleme sistemi (P.P.D.S}, sayıları 

gittikçe artan tekniklerden bazılarıdır •. 

Du yaklaşım içinde geliştirilen bir başka gürüş de, 

Matris organizasyon görüşüdür. D~ yaklaş~m, Taylor'un ;şıev­

sel organizasyon kavramının geliştirilmiş bir şeklidir. 

(116) 

(117) 

Ha:iire, Mas on., "Diological ~ffodels and Em:pirical Histories 
of the Growth o :tr Organizations", in Modern Orr~aniza ti_QJ1 
Theorı, ss.272-306. 
Dale, Erne st., Management: Theory and Practice 9 Mc Graw 
Hill, New:York, 1969, s.212. ve Mcwhinney, W.H., ~•on 
the Geometry- of· Organizations'', Adninistrative Scionce 
Quart,erly, December, 1965, ss.356-357" 
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Du yaklaşım, özellikle yüksek vasıflı insan gucu ve ihtisas 

istiyen çalışma alanlarında belirli ve kısa bir sürede ta­

rnaJIJ.lanıp· bitirilnesi gereken projelerde sözkonusu olmakta-
: .. -.. 

dır. Du yönten, bir dizi projayi gerçekleştirr.ıek a:r.ıa.cıyla, 

kaynak ve yöntemlerin esnek, aynı zamanda değişen koşullara 

uyabilecek bir sistem içinde yönetimini sağlamak için ge~ 

liştirilmektedir (118). 

Son olarak bu yaklaşımının bilimsel yönetimin teknik­

lerine benzer modelleri arasında Dbuglas ~.~c Gregor•un ''X" ve 

"P' kurarnları sayılabili'r. Mayo 'mm çalışmeı.larından esinle-
. -

nen Mc Greg~r, önce Taylor ve Fayol 'un geliştirr.ti.ş olduğu, 

klasik yönetim kuramının betinlemesine girişmiş ve buna nr• 
kura~ı adını verr2iştir. Daha sonra da, bu kuramı şiddetle 

eleştirerek~nyn kuramı adını verd:i,.ği modelinin: ilkelerini 

?rtaya atmıştır (119). Mc Gregor, kendi zaoanına kadar bir­

çok bilit?J!ley~n ~önleri olan insan ögesini belirli bir ölçüde 

çözmeye çalışmış ve organizasyonlarda beşeri ilişkilerin ö­

nemini açıklıkla ortaya çıkarmış buluncaktadır (120). 

~imdiye kadar oreanizasyonl~rda davranış konularında, 

kla~ik, neo klasik ve modern yaklaşımları incelemeye çalış­

tık. Duradaki a:r:ıacmız, endüstriyel işletmeler açısından bu 

(118) Mi.ddeleton, C.J., "How to Set up a Project Organization'', 
Harvard·Dusiness Review, March April, 1967, ss.73-82, 
John, F". Me e., ttı,'Jatrix Organiza tion'•, Business Horizons, 
Vol.VII, No:2,·1964, ss.70~72. 

('119) Mc Gregor•, .2J2,,2ll, ss .33~57e 
(120) Eren., 2J2.•.2ll; s.27 • 
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kurarnıarın önemini betimlemek ve davranış bilimleri yaklaşı­

mına olan katkılarını biraz olsungöstermeye çalışmaktır. 

DUndan sonraki bölümlerde inceleme~e çalışacağımız konular, 

gen~lde bu kurarnlardan kaynaklanmışlar ve geliştirilmişler-. 

dir. Duna ek olarak, bu kurarnların incelenmesi, yönetimi 

"teknik bir-birin" olarak yapı yönünden ele alan klasik 

yaklaşı~lardan, yönetim ve organizasyona daha çok insanlar­

da~ oluşan sosyal bir grup olarak ele alan davranışsal yak­

laşJ.mlara ve oı::_ad.a:n· ··d~, yönetim ve orcanizasyonu sadece tek­

nik_ ve dav::anışsal bir birim değil, aynı zar.ıanda çevresiyle 

ilişkili, çevresinin etkisi altında olan ve çevresini. etki­

leyen bir dinamik birim olarak ele alan sistem yaklaşım~ 

ulaştığını göstermek açısından da önem taşJ.maktadır (121). 

(121)' Sağlam., 2E.•illt s.51. 



> 

BEŞ'İN Cİ BÖLÜM 

ORGANiZASYONLARDA ÇALI~NLARIN GÜDÜLENME~ 

İnsanı tanımak, onun beklentilerini kestirebilmek ve 

ne gibi etkiler altında davrandığını bilmekle mümkün olabi­

lir. Güdü, genel anlamıyla insanı belirli bir davranışa iten 

ya da götüren neden olarak tanımlanabilir (1). Güdü kavramı, 

latince (movere) sözcüğünden türetilmiştir bu da neylemu an-· 

lamına gelmektedir (2). 

Güdü terimi ile ilgili olarak gereksinme ve dürtü 

(drive) kavramları da kullanılır. Bu kavramlar bazen eş an-. 

larnda, bazen de birbirinden az çok farklı olarak kullanılır. 

Genel olarak, organizmayı bir tak~ davranışlara yönelten gü­

düler, türlü gereksi~elerden_doğar. FBikolajide gereksinim 

kavramı, insanın gelişimi ve çevresiyle uyumlu bir ilişki 

(l) Aşkun, İnal Cem•, İşgören, Eskişehir İ.T.İ.A. Yayınları. 
No:207, 1978, s.450. 

(2) Steers, M.Richard and Porter, W.Lyman., Motivation and 
Wörk Behavior, Mc Graw Hill Book. Com., 1975, s.5. 
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kurabilm~si ıçın gereken önemli koşulların eksikliğini ifade 

eder (3). Bunu aşağıdaki bir şekil yardımıyla daha iyi anla­

yabiliriz. (Bak. Ş'ekil. 5-ı)'. 

ı Gereks~nme 
1 Amaç 

Organizma 

Ş'ekile 5-1. GUdüler;me süreci 

Gereksinme yukarıda ~a belirtildiği gibi organizmanın 

içinde olan bir. eksikliktire Bu durum organizmada bir sJ.k:ı.n­

tı hali yaratır. Funa bağlı olarak da bir olaylar zinciri 

başlar. Birey bu sıkıntı halini gidermek için belirli bir 

davranışta bulunacaktır. Bu davranış ise amaca yöne.lik, ya­

ni gereksinmeyi tatmine yönelik bir davranıştır. Amaca ula­

şıldığında i~e gereksinme giderilecektir. Böylece,bir g~rek­

sinme ile başladık ve bunun tatmini ile süreci bitirdik. 

(3) Baymur., 22·~' s.64. 
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İşte organizmanın bu gereksinneyi tatmin iç±n belirli bir 

yönde etkir:J.ik göstermesi eğilimine, güdü (notiv)' denir (4). 
Örneğin, aç olan bir kimsenin mide kasları gerilir, salya 

salgısı artar ve böyle bir gereksinme içinde olan bir bire­

ye yemek verildiği zaman saldırırcasına yer. Yenek yedikten 

sonra tekrar bir şey istememesi ise bu gereksinmesinin tat­

min edildiğini ~üsterir. ~u halde, amacın gerçekleştirilme­

siyle bireyin içindeki gerilim veya dengesizliğin oranında 

düşme olur. İşte endüstriyel organizasyonlardaki birçok olum:_ 

suz tutum ve davranışların nedeni.bireyin tatmin edilmemiş 

arzu ve gereksinmeleri olmaktadır •. 

ı- Güdüleme ile İlgili Gereksinme ~leri 

Gereksinmeleri sınıflandırma her ne kadar bireyden b~­

reye farklılıklar gösteren bir yapıya sahipse de, gereksinme­

ler genel olarak birinci derecede ya da temel fizyolojik ge­

reksinmeler ve ikinci derecede ya da sosyal gereksinmeler o­

larak iki grupta incelenebilir. 

Birinci derecedeki gereksinm~ler, yaşamın sürdürülme­

si iiçin gerekli olan temel ögelerdir. Bunlar arasında en önen­

li olanları, yemek, içmek, uyumak, sıcaktan, soğuktan korun­

mak, barınnak ve cinsel arzu gibi gereksinmelerdir. Bu gerek­

sinmeler insan fizyolojisi ile ilgili olduğU fçin bunlara 

(4)\ Kolasa., İşletmeler için Davranıs Dd.lir.ılerine qiri:?, 
s.288. 



fizyolojik gereksi:nne:::_ar-de diyoruz., Bunlar evrensel olma­

larına rağmen~ yoğurılukl2-rJ.. kül türdon kül türe değişiklikler 

gösterirler r.- Örneğın 1 ekva torda yaşayan bj_r kimse ile kuzey 

kutbunda yaşcıyan bir kirr.senin gereksinneleri farklılık gös-· 

terebilir~ 

İkinci derecede olo.n gereksiııınele:ı::- 9 fizyol o jik olan­

lara oranla daha az belireindirlera Du.nun nedeni.de sosyal 

ve psiko1o jik bir g1kl·iJL1C' ciayandıklar ındandır ( 5). Du gerek­

sinnelerin çoğu i:nsm:J:c.ı. s~i tın d.üzeyinin gelişmesi ve olgun­

laşmasına bağlı c:~a:n12-:.:: kazs.:nılırla:ı:'oo Di..mlara örnek olarak, 

takdir, sorı;n1u~"C.J.{ 3.'J.Yraa, so.h::..plj_l{., şevkat 7 duygusallık, say-· 

gı görme, ilgi çek;-:ıs ,r;ei'okc::yl::::ı.clDri verile~ilir. Du grup: ge-· 

reksinnel~r :pek kolay aç:L~;P' ""m~ıJ.lso.:::nc:ıkla beraber7 insan yö­

netimini çok fazla et~·i:.ilerJ.or., A;yn.ı şekilde, bu tür gerek­

sinmeler ço~ gizlidirler, :nınu insanın kendisi bile kesti­

reıniyebilir., Du ;yüzden de~· orGanizasyonlarda ortaya çıkE).n 

güdüleıne ile ilg:LJ.i sorunların çözür.ıü son derece güçtürc­

Durada9 kabul etno~z gereken bir başka nokta da, gereksin-· 

me ler deği ştikçe veJra amaçlarınE). u.1aştıkça bireylerde bir 

-:;akım değişikliklerin olduğudur.,. Du nedenle, bir bireyin 

belli bir ur.ıudu gerçeklegtikten sonraki davranışında, eski­

ye oranla, ne gibi bj,.r değişiklik olacağını önceden sezin-
- -

lernek çok güçtür (6)e 

Du açıklama ile 9 davranış bilimcilerin endüstri işçi­

lerinin davranışlarını anlamak içiı?- ne çeşj.t zorlukla karşı­

laştığını, biraz olsun göstermeye çalıştık. Endüstriyel 

~~-------------------------(5) Eren .... q]_.cit~ Eh257o 
(6) Penfi~ld.,~osii? So81. 
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organizasyonlarda bireylerin güdülenmesi ile ilgili üç nokta 

bizim dikkatiôizi çeker: 1- ~an davranışını harekete geçi­

ren etm~n nedir; 2- Du davranışı yönlendiren nedir; 3- Du 

d~vranışın devamlılığı nasıl sağlanır veya korunura İşte bu 

üÇ temel e~en, işd~ki insan davranışını anlamamza yardımcı 

olaca~ ve aşağıda açıklamaya çal~şacağımız kuramsal ve pratik 

yaklaşımlarda sık sık karşımıza çıkacaktır, 

2- Endüstride Güdüleme ~~ramların~n K2§a Dir Tarihçesi. 

Karmaş~k yapıya sahip endüstriyel organizasyonlar yer­

yüzünde birkaç asırdan beri varolmasına rağmen, bu organi­

zasyonlardaki çalışanların t,iidülemesi ile ilgili çalışmalar 
- . 

~aha çok ~on yüzyılda yapılmaya başlanmıştır. Du konuda bir­

çok yaklaş-ın_ öne sürülmesine rağmen, bunlardan ancak birkaç 

tanesinin geçerliliği ampirik olarak araştır:ıi!-mıştır. Du yak­

laşımları biraz olsun tanıtmak ve bunlara karşı yapılan eleş­

tirileri betimlemek bu böl~ amacını ol~şturmaktadır. 

Endüstri devriminden önce, bireyleri çalışmaya güdü­

lemenin en belirgin biçimi onları cezala.ndırmaktı. Du da 

fiziksel, ekonomik ve sosyal cezalandırma olarak yapılıyor­

du. Za~anla, üretim süreçlerinde yapılan değişiklikl~, yani 

küçük çaptaki üretimden fabrika üretimine geçince işveren 

ve işçi arasındaki bu katı cezala~dırma biÇimlerinde daha 

sağlıklı değişmeler neydana geldi. 

HE:men, her çeşit teknoloji 1;ıiçirrıinde üretio, işçinin 

ne derece istekli oluşuna bağlıdır. Çalışmaya, üretioe 
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istekli ?lan kişi daha fazla üretir (7). Dugün en ileri ü­

retim_biçim~erinde bile çalışan bir işgücüne gereksinme du­

yulur. Du işgücü ne derece iyi güdülenirse, işdeki başarı­

ları, dolayısıyla üretin de o derece yüksek olacaktır. Yük­

sek üretim daha fl.hzla k~r, daha fazla yatırım, daha çok is­

~ihdam ve toplumsal kalkınma d?mektir. Du görü~ açısından 

çağımızın, dolayısıyla davranış bilimcilerin ve yöneticile­

~in ?nemle üzerinde durdukları konulardan biri_işgücünün 

çalışma potansiyelini yükseltme diğer bir deyişle güdüleme­

dir. Şi~di_daha ?nceki bölümde açıklamaya çalıştığ~ız ku­

ramsal çerçeve l.şığında güdüleme kurarnlarını incelemeye ça-· 

lışalım. 

3- Klasik YalQ.aş~ (Geleneksel Yaklaşım)) 

Du model Frederick ~V-.Taylor tarafından ortaya atılmış 

ve üzerinde durıp.mu~tur. Taylor,_bilimsel yönetim modelinde­

ki yöntemlerin çalışanları daha çok tatmin edeceğini ve ~e­

timdeki birim başına maliyeti a~~tacağını öne sürmüştür. 

Taylor, yetersiz üretim sorunu işçinin değil, yöneticinin 

sorunu olduğu görüşündedir. Taylor, işe uygun bireyin ancak 

işveren tarafından uygun yöntemlerle seçileceğini ve: bilim­

sel yönetim anlayışı ile eğitileceğini öne sürer. İyi bDr 

eğitimden sonra, yöneticinin ikinci sorumluluğu ise iyi bir 

ücret politikası ile işçilerin, sadece yöneticilerin göster­

dikleri şekilde- ve gelirlerini er_ı yüksek düzeye çıkartacak - - -
ölçüde çalışmalarını sağlamaktır. 

(7) F.±lley and House., 2J2.•.2i:b s.355. 
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Taylor'un açıklamaları~ göre, fazla çalışan enerjik 

bir işçi bir müddet sonra çalışmayan tenbel bir işçi ile 

aynı ücreti ~ldığını farkedince,_otomatik olarak ç~lışma po­

tansiyeli düşecektir. Bunun tek çözümü ise, fazla çalışana 

fuzla kazanacağı bir yöntem uygulamaktır. nu yöntem içinde. 

Taylor'a göre ~orun, acaba bir insandan ne derece iş bekle­

neceği ya da işçinin çalışma kapasitesinin ne kadar olduğu­

dur? Ta~lor böylece, çalışna ölçütünü tespit etmek amacıyla 

her işi uygun parçalara bölmüş ve her bir parçan~ ne kadar 

zamanda yapılabileceğini saat tutarak bulmuştur. Bu yolla 

da kendi kavramı ile v'bilimsel ölçütleri" belirlemiştir. 

D öylece, parça başına ücret sistemi birçok iş yerin--
- -

de uygulanmaya başlanmış ve çalışanların daha fazla parça 

üreterek daha fazla para kazanmal~rı sağlanmıştır. Du model, 

organizasyonlarda uygulanmaya başlayınca beraberinde bir 

takım sor~lar ortaya çıkmıştır. İşe yöneticilerin sorunla-
, 

rından başlarsak, yöneticilerin ld\tr beklen.tileri, sistemi 

yavaş da olsa değiştirmey~ başlamıştır. İşlerin tek düze 

hale gelmesi ve ih~isaslaşma ile birlikte yöneticiler ~­

guladıkları teşvik sistemine katı kural ve engeller koyouş­

lar, böylece çalışanların gelirlerinde düşme meydana gel­

oi'ştir. ITaha sonraları işçiler, ürünün artma eğilimi gös­

terme~ine ~ğmen ücretlerinin buna bağlı olarak ar~dığı­

nı keşfetmişlerd~r. Aynı zamanda, işçiler arasında iş gü­

vensizliği. doğmuştur. Diğer_l?ir deyişle, işçiler yarınla­

rın~an güven ~uymamaya ve ~şten atılma korkusuyla karşı 

karşıya ka~ışlardır. Fabrika üretim tekniklerinde meydana 

gelen değişmeler le birlikte, yöneticiler daha az sayıda ve. 
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daha kalifiye işçiye gereksinme duymaya başlamı~lar, bu da 

fabrika içe~sindeki işçileri tedirgın etmeye başlamıştır. 

nu duruma işçiler, belirli bir şekilde karşılık vermişler 

ve üretimi gizli bir takım yollardan kısa.rak, gelirlerini 

yükseltıneye aynı zamanda da organizasyondaki iş güvenlikle­

r±ni ~orun~ya başlamışlardır. Tiöylece sendikacılık gelişme­

ye başlamış, buna ters oFantılı olarak.da bilimsel yönetim 

tekniklerinde gerilemeler olmuştur (8). 

nu sorunların üstesinden gelmek amacıyla, bazı orga­

nizasyonlar bu güdü faktörlerini yeniden gözden geçirmeye 

ve_üretimi arttırıcı ye~i bir takım yöntemler aramaya başla­

mışlardır. Du noktada, şunu belirtmeliyiz ki, geleneksel mo-· 

deldeki ekonomik insan yaklaşımı, yeni gUdü kuramıarında da 

önemini korumuş ve işlevini sürdürmeye devam etmiştir. İşçi­

ler ve yöneticiler üzerinde son yapılan araştırmalarda, her 

iki grup da paranın önemli bir güdüleme etmeni olarak önemi­

ne değ:iinmiş ve bu.nui.ı:,gelecekte de bireyleri güdüleyen temel 

etmenlerden biri olacağını sö~lemişlerdir (9). DUna ilave 

olarak, bu yeni kurarncılar para ile birlikte güdüleyici di­

ğer etmenler üzerinde de durmuşlardır. Du revizyonist yakla­

şım "insan ilişkileri" modeli olarak incelenmektedir. 

('8) :!\u konuda bakınız: Roy, D., ''Eff'iciency and ''the fix'ı, 
informel intergroup- relations in a piece-work machine 
şhopç', American Journal off..' Sociology:, Vol.60,, 1955, 
ss.255-66 ve I':ıabehuk, N., and G'oode, Vf.J., "Work incentives 
ili a self-deterrnined grouyn, American Journal o:ff Sociology, 
Vol.l6, 1951, ss.679-687. 

(9) Mahoney, T"eA., "'Cornp-ensation Preference of Managers", 
Industrial Relations, Vol.3, 1964, ss.l35-144; Opinion 
Research Corporation, Public O:pi.nion Index for Industry, 
1947., ve Opsahl, R.L., and Dunnette, M.D., "l]he role o::tr· 
:ffiinancial compensation in industrial motivationv•, 
PsxcholoP;;ical Hulletin, Vol.66, 1966, ss.94-118. 
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4- İnsan İlişkileri ~Todeli 

1920~lere doğru klasik modeldeki, güdüleme kuramının 

neden bireyleri etkileoede yetersiz kaldığı tartışılmaya baş-· 

lanmıştır. Daha önceki bölümde de açıklandığı üzere, 1~yo, 

Roethlisbergor ve Dickson (l939) bu modelin kurucularından­

dır. nu mod~l insanın bir bütün olarak incelenmesi üzerinde 

durmaktadır. Endüstri devriminden sonra gelişen. teknoloji ve_ 

tekdüze çalışma koşulları', işçilerin yaptıkları işlerden 

tat~ns~zlik duymalarına yol açmıştır. Du duygular içersin­

de, çalışanlar~ art~k tatmini işlerinin dışında bazı yerler­

de aramaya bal?lar::ııf?lardır (örneğin, arkadaş, çevre, aile gi­

bi:}\ Du yaklaşımaçısından yöneticiler, işin koşullarında 

insa~ın karakterine, ger~ksinmelerine uygun gelecek biçimde 

d-eğişiklikler yapmaya başlaı:ı.ışlardır. _Dendix, yöneticilerin 

düşünce tarzlarındaki değişiklikleri şu şekilde yansıtmakta­

dır: "Çalışanlara, insan kişiliğine uygun davranışta bulunul­

madı~ı zaman bu, endüstride düşük moralın, kötü işçiliğ~, 

karışıklıkların nedeni olmaktadır'' (lO) • 

İnsanları güdülemenin err iyi yolları üzerinde çalışan­

lar, özellikle bireylerin sosyal gereksinmelerinin üzerinde 

durBaktadırlar. nu modelde yazarlar, yöneticile:in belirli 

sorumlulukları olduğunu b-elirtmekte ve bunları şu şekilde 

sıralamaktadırlar: Yöneticiler, çalışanların işde gerekli 

ve önemli elemanlar olduklarını onlara hissettirmelidirler. 

Aynı şekilde, bi~eyl~rin organizasyonda kabul görmelerine yar­

d~oı olmalı ve çalı~ sosyal gereksinmelerinin tatmi-

(lO) Bendix., .2.12.•2Üı s.294. 
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nini kolaylaştırıcı bir takım önlemler almalıdırlar. Durada­

ki ~akle1,şım, artık insan-mak~na ilişkilerinden uzaklaşzm::kta 

ve çalışanlar arasındaki karşılıklı bireysel. ve grup ilişki­

lerini anlamaya yönelmektedir. Daha önce de belirtildiği 

gibi, insan ilişkile:i düşüncesi, ilk_olarak Hawthorne araş~ 

tırmalarıyla ortaya çıkmıştır. Du araştırmalar sonucunda 

Mayo, bireylerin bir gruba ait olma ve grubun üyesi olma ge­

reksi~elerini ortaya atmıştır. Mayo~ grup üyeleri arasında­

ki ilişkinin sağlam ve yönetimin amaçlarıyla grubunkilerin 

a~ı olduğu z~manlarda, üretim a~tışı sağlandığını belirt­

miştir. A~ı ~ekilde, grubun amaçlarıyla, yönetirnin amaçları 

arasında çelişki olduğu zaman ise, üretimde azalmalar olaca­

ğinı söylemiştir (ll). 

YUkarıdaki açıklamaların ışığında, yöneticilerin güdü 

ile ilgili olarak üzerinde durdukları, al~ası gereken ön­

lemler ise aşağıdaki şekilde sıralanmaktadır: Dirinci olarak, 

yukarıda_da ~elirtildiği gibi yönet~ciler yeni bir sorumlu­

luk ile çalışanların organizasyon için önemli olduklarını 

onlara h~ssettirmelidirler. İkinci ola~,birçok organizas­

yon çalışanlar ile iyi bir ilişki kurmak amacıyla, dikey ile­

tişim kanallarını çoğaltmalı, böylece de bireyin sesini üst 

kaderneye d~vurabilmesine_ve organizasyonu daha iyi tanıması­

na yardımcı olmalıdır. Üçüncü olarak, çalışanların kendi iş­

leri hakkında karar vermelerine, kararlara katılabilmeleri­

ne izin verilmelidir. Son olarak ise, yöneticiler_informel 

grubun öneni ve varlığını kabul etmeli, grubu teşvik edici 
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;röntem1ar üzerinde durmalıdırlar. <rörüldüğü gibi bu yakla­

şımlar insanın sosyal ve benlik (ego needs) gereksinmelerini 
. -

tatmin etmeyi ~maç olarak almışlardır. 

insan ilişkileri aodeıtna göre, bu güdüleri harekete 

geçirmek için lid~rlerin uygulayacakları en iyi yöntem, müm­

kün olduğu kadar çalışanların organizasyqnda alınan kararla-· 

ra katılmalarına olanak sağlamaktır (12). 

nu modeldeki yönetimin amacı, Miles tarafından da 

belirt~ldi~i gibi geleneksel modeldeki ~maçla aynı yöndedir. 

Du da çalışanların yönetimle.uyumlu ilişkiler içersinde bu­

lunrnalarını sağlamaktır (13). 

5- Gereksinme~~r Hiyerarşisi Modeli 

Daha önceki kuramcılar, işçilerin işlerini sevmedik­

lerini ve kişilerin işie çalışmalarının nedeninin, aldıkları 

ücrete bağlı olduğunu söylemişlerdi. Fakat, zananla bu dü-· 

şünce sisteminin eksik olduğu ve Çunların tekrar gözden ee-- -
çirilmesi gereği ortaya çıkmıştır. Döylece, yönet~m kuram­

cıla:r-ı, gerek işçilerin gerekse de yöneticilerin çalışmaları­

nın nedenini yaptıkları iŞten elde ettikleri, içsel veya ya­

rad~lış~an_olan (intrinsic) etmenlere dayalı olarak açıklama­

ya çalışmışlardır (14). 

(12)i Filly- and House., 2Jr··~' s.360. 
(l.J)' Miles, R.E., "Human Relations or Human Resources", Harvard 

Dusiness Review, Vol.43, 1965, ss.148-163. 
{'14) Argyle, liJİichael., ·The Social ,Fsychology of Work, Penguin 

nooks, 1977, s.91. 
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Masıow, insanl. gü.düleyen diğer etmenler ÜZerinde dur-ı-­

nuş ve bireyin gereksinmelerin;i bir sıralamaya koymuştur (15), 

nu gereksinmeler insan hayatında belirli bir hiyerarşi için- ' 
.:.:". " . ' 

de gözü.kgektedirler. nu kuranın ortaya atılışı 1950'lere 

restiamasına rağmen~ modelin yayg:ui!-aşması McGregor tarafın .... 

dan kullanılınaya başlatlmas1.yıa ol!nuştur (16). Maslaw'un 1!10-
; . .. ı 

deli iki temel hi:potez .üzerine oturrnuştur4ıi Durılardan bir;i.rt­

eisina.e lrraslow, ip.sam.dewmlı istiyen.bir nı:iyvana bertzetir 
.:· 

(wantine an:Lmal), böyle bir insanl.n @dülenmesi ise anca\{ 

gereksinrıele.rinin tatr:ıin edilmesiyle sağlanır, der. İnsaf.Un 

gereksinmelerini ise şu şekilde 'belirler (17); 

l-. Fizyolojik ger~ksinı:ıeler, 

2~ Güvenlik gereksinmeleri, 

3.~· Ait olma ve sevgi gerelcsinmeleri {Delongingness ), 
,. . ' ' .. 

4~ Saygı gereksinmeleri (Esteeın), 

5- Kendini gerçekleştirme (Self actualization). 

Du gereksinpelerin tatmin edilmemesi insanın içinde 

bir tak:ı.n huzu.rsuzluk do~""UTUU' ve bunun sonucu bire~bir taklll 
. . ~ . 

davranışlarda bulunur~ D'q. gereksimnelerin . tatbin edilmesiyle 

de denge duru.ı:zur.ıa ulaşır. Örneğin, bireyin fizyolojik gerek­

sinimi oıan açlık tatmin edilince artık bireyi güdüleyemez. 

(15)'1 Maslow, A.,H., ~,oti~tion and Personali t;y, Harper and 
Row, New··York, 1955. · · · · · 

(16) McGregor., The HUman Side of EnteEErise, 1960, ve The 
IToffessional Manager, Mc Graw-Hill, 1967. 

('17) Maslow, A.H•, "A Theory· of Human ·Motivation", Fsycho;ıogicfl,+ 
Review, Vol._!:W; 1943, ss.370-396. 
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Ancak, Mas~ow'a göre, bu durumda bireyin diğer gereksinmele­

ri ortaya çıkar. Diğer bir deyişle, bu gereksinmeler devir­

~el bir öz~lli~ gösterir. ~imdm kısaca bu gereksinmeleri a­

çiklamaya çalışalJ.m: 

a- Fizyolojik Gereksinmeler: 

En alt sırada olmakla beraber en önemli gereksinmeler 

bunlardır. Temel fizyolojik gereksinmeler olarak, yeterli 

miktarda ~u, yiyecek, ha~a, dinlenme, çeşitli duygusal haz­

lar ve dış etmeniere karşı korunma sayılabilir. Bunlar bi­

reyin yapısın~n bir kısmını oluşturduğu için, diğer bir de­

yişle yapı taşları olduğu için önemlidirler. Direyler sürek­

li olarak bunları tatmin etmeye_çalışırlar ve bir kere tat­

min edi~diler mi, davranışlar i'.çin güdüleyici bir etmen ol­

maktan çıkarlar. 

b- Güvenlik Gereksinneleri: 

Bunlar arasında tehlikeye, tehdide, yoksunluğa karşı 

korunma gereksinmeleri sayılabilir. Tehdit altında olan bir 

insan için güvenlik arama çok önemlidir. Aynı şekilde, olgun - -
bir insan işine karşı güven duymadığı? borçlar~ı ödeyemedi­

ği veya ihtiyarlığını düşündüğü zaman bir takım tepkiler gös­

terebilir. Sosyo-ekonor:ıik güvenlik, gelecek için insana gü­

vence ve para sağlar, bununla da birey fizyolojik gereksin­

melerini karşılamaya çalışır. 
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e-Ait Olma ve Sevgi Gereksinmeleri.: 

Bu gereksinme insan ilişkilerinin sosyal yönüdür. 

Bireyin fizyolojik ve güvenlik gereksinmeleri tatmin edi­

lince artık sevgi, bir gruba ait olma gibi gereksinmeleri 

ortaya çıkar. Arkadaşlık ve sevgi duygularından yoksun olan 

insanlar topluma uyum sağlamada güçlük çekerler. Bu duygu­

ları tatmin edilince organizmanın ruhsal sağliğı daha iyi 

duruma gelir. Madem ki insan toplumsal bir çevrede çalış­

maktadır, bağlılık veya ait olma gereksinimi dışarıda ol-· 

duğu kadar iş çevr~sin~e de tatmin edilmelidir. Bu Aedenle, 

?r~nizasyonlarda çalışanlar sık sık bir araya getirilerek 

çeşitli spor_ve eğlenceler ile bu duyguları tatmin edilme-
- -

ye çalışılır. 

d- ~aygı Ger~ksinmeleri: 

~oplum içinde yaşayan bireyler, başkaları tarafından 

saygı ve kabul görmek isterler. Bu gereksinmenin tatmini, 

bireyde kendine güven duygusunun artmasına ve topluma fay~ 

dalı ve gerekli bir kişi olma yönünde değişmelere yol 

açar (18). Bu gereksinmelerineksikliği veya yoksunluğu ise 

bireyde zayıflık, aşağılık duygusu ve yardım edilmerne duy­

gularının artmasına, bu da nerotik kişilik denilen bazı 

psikolojik bozuklukların artaya çıkmasına neden olur. 

(18) Maslow, A.H., "'.Uheory of·Human Motivation", in Steers 
and P'orter, .QP.eci;t, s.J6. 
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İnsanlar her zaman için başkalarının hayranlığını ka­

zanmak, kabul görmek için çaba harcarlar. Bu gereksinmenin 

tatmini bireyde daha üst düzeydeki bir gereksinmenin ortaya 

çı~asına neden olur. 

e- [endini, Gerçekleştirme: 

Bu. gereksinme ç~kişinin olabileceği her şeyi olmak" 

isteğidir. Bu ise, bireyin topluma hizmet etmek için bütün 

yeteneklerini kullanmasına yol açmaktadır. İnsanlar bu ge­

reksinimi gerekli düzeyde tutmayı başarırlarsa, o zaman iş­

lerinde büyük bir serüven 9 yaratıcılık ve tatmin duygularıy­

la çalışırlar. Kuşkusuz ki 9 d~ha alt seviyedeki gereksinme­

ler tatmin edilmeden buna ulaşılmaz. Kendini gerçekleştiren 

bireyler de bazı hatalar yapabilirler. Onlar da suçluluk d~r­

lar, ancak b~ların sağlıklı olarak b~nimsenmeleri bu tip 

insanların kişiliğine katkıda bulunur. 

Çeşitli gereksinneler insanın kişiliğinde hiyerarşik 

bir düzen içinde bulunurlar. Bu sıralamadap tatmin sağlan­

dıktan sonra, alt sıradakilerin etkileri fazla duyulmaz; 

böylecebiroyda~a yill{sek gereksinmelerine ulaşmak için ser­

best kalır (19)~ Çimdi bu hiyerarşiler düzenini bir şekil 

ile belirleneye çalışalım. 
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Şekil. ~. Maslow'un Ger~~sinmeler Hiyerarşisi 

Ait olma ve Sev · 

Güve lik 

Fiz 

Bu hiyerarşik düzene göre_, bir gereksinme, kendisin­

den önceki sırada yer alan diğer bir gereksinme tatmin edil­

medikçe, bireyde güdüleyici bir etki yapamaz. Maslow, her 

insanın bu gereksinmeler hiyerarşisinde yükseleceğini fakat 

herkesin, _kendi gereksinme&~ oranında tatmin olabileceğini 

öne sürer. 

Maslow,_orijinal çalışmasında kuramını destekliyecek 

hemen hemen hiç bir ampirik kanıt göstermemiştire Maslow'a 

gö~e, bu yaklaşım daha ileride yapılacak çalışmalara tE?mel 

teşkil edecek ve yol gösterecek bir özellik taşır (20)~ 

(20) Hunt, J.G., and Hill, J.W~, "The New Look in Motivational 
Theory for Organizational Researchn, in Readings in 
Managerial PSychology;·, Edited by, Leavi tt, J~Harold and 
Pondy, R.Louis, The University of Chicago Press, 1973, 
s.44. 
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MeGregor ise, bu modelin çok kolay uygulanabilme ve kabul 

edilebilme olasılığı üzerinde durur (21). Gerçekte ise, bu 

model~ test edilmesi çok zordur. Ç~, bu konuda kuramın 

yanlış veya doğruluğunu kanıtlayan çok az ampirik çalışma 

vardır. Bu konu ile ilgili ~mpirik çalışma yapan ve en çok 

bilgi top-layan, Forter olmuştur (22). P:orter çalışmalarını 

Am~rika !e diğer ?IT üç ülkedeki yöneticiler üzerinde yoğun­

laştırmıştır. Araştırmasında !izyo~ojik gereksinmeler dışın­

daki bütün gereksinmeleri ölçmeye çalışmıştır. Porte~, özel­

likle Amerika ve İngiltere'ye ait olan bulguların da gerek­

sinmel~r hiyerarşisinin Maslow'unkine benzer olduğunu be­

lirtmiştir. İkinci olarak da, hangi memleket veya grupta 

olursa olsun, en önemli gereksinmenin, aynı zamanda en az 

tatmin edilen gereksinme olduğunu söT-lerniştir. 

Maslaw'un modeliyle ilgili bır başka ampirik çalışma 

da. Beer tarafındar:ı ya:pılmıştır (23}. ~dın yöneticil-er üze­

~inde yapı~an ~u çalışmada, insan il~şkileri modelindeki 

şekliyle, çalışanlarla yakın bir ~lişki içinde olunarak 

(21) McGregor, n-_, "Adventure in Thought and Action", Froceedings 
of· the Fi:flth Anniversary: Convocation of the S'chool a.f 
Indgst~ial Manag?ment, Massachuset Institute of Technology, 
Cambrid~ Massachusetts: lllassachusetts Inst. of Technology. 
1957, ss.23-30. 

C22r P:orter, L.W., Organiza ticnal Fatterns of' Manageria1 Job 
Attitudes, American Foundation ofManagement Research, 
1964, Aynı zamanda bakınız: Haire, M., Ghiselli, E., and 
Forter, L.W~, Managerial Thi~Yw; An International Study, 
New York, W5..ley, ~ 1966, özellikle bölüm 4 ve. 5:. 

('23)' Beer, ıvr., ,Mıader;ıhip Employee Needs • and Mo.t_ivation,. 
Columbus,. Ohio: Bureau o:fl Business Re search, Ohio State 
University, 1966. 
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yapılan nezaret Şeklinin, gereksinnelerin tatminine olan et­

kileri üzerinde durulmuştur. Beer, bu konuda bir adım daha 

ileri giderek, gereksinmelerin tatmininin, her zaman için 

bireyler~n güdülenmesine yol açmıyacağını öne sürmüştür. 

Beer araştırmasının sonucunda, işçilerin zorlanarak gereksin­

melerini bir hiyerarşik düzene koyduklarını ve bunun d~ 

~..as~ow'un' önerdiği mod~le uygun olduğunu belirtir (24). Ay­

nı şekilde, bu hiyerarşik düzen içinde, kendini gerçekleş­

tirme, ait olma ve sevgi gibi sosyal gereksinmelerin en önem­

li gereksinmeler olduklarını, saygı ve güvenlik gereks~nmele­

ri~n ise daha az önemli olduklarını göstermiştir (25). Beer, 

araştırmasının sonucunda, Maslaw'un kuramının endüstriyel 

güdülemeye son derece yararlı olduğunu belirtmiştir. 

Başka bir araştırma da Hall ve Noughaim tarafından 

yapılmış ve alt hiyerarşik düzeydeki tatminleriu,üst düzey­

deki gereksinmel~ri arttırması arasında çok az bir ilişki 

bulunmuştur ('26) • 

Başarı yönünden ise Maslaw'un modeli üç çalışma ta­

rafından sistematik olarak incelenniştir C27) o 

('24Y Hunt ·and Ifill., ,2.E_.~, s.45. 
(25) ~· . 
{26) Hall, m.T. and Noughaim, K.E., ttAn Exar.ıination of: Maslow·'s 

Need Hierarchy in an Organizational Setting01 Organizational 
Behaviour and Rtıman Pe:rformance, Vol.J, 1968, ss.l-2o 

(27) Clark, J .V •, umotivation in Work Groups: A Tentative Viewtt, 
Human Organization,·Vol.l9, 1960, ss.l99-208, Iawler, 
E.E., and :Forter, L.W~, "'1lhe Ef:ffect of Ferformance on Jöb 
Satisfaction", Industrial Relations,. Vol.?, No:l, 1967, 
ss.2ü-28, Iawler, E.E., and' Porter, L .. W., !{!g,.rt.§-~erial 
Attitudes and ırerformance., Homowood, III: Irwin-Dorsey, 
1968, ss.l48-150. 



.... 123-

Bun~rdan ?lark tarafından yapı~arr ~irinci araştı~, 

~r~lı am~çlar taşıyan birçok an:pirik çalışmayı, f?elirli bir 

çerçeve içersinde Maslow~un gereksinmeler hiyerarşisi ve tat­

min kura:ı:ıını s~namak amacıyla kullanmıştır. Buradaki bulgu­

lar, üretim, işe devamsızlık ve iş devri konularında tahmin­

ler yap~ak amac~yla kullanılmış ve her gereksinme düzeyi ön­

ce :pekiştir~lmiş daha sonra da bu gereksinme tatmin edilmiş­

tir. Bu araştırma Maslaw'un modelini tam olarak sınamarnakla 

beraber, iş gru~larının başarıları üze~ine ileriye dönük ça­

lışmalar yapılmasına yardımcı olmuştur. 

Lawler ve Forter tarafından yapılan ikinci çalışma 

ise, yöneticilerin gereksinmelerinin (fizyolojik dışındaki) 

tatoini ile, onların meslekdaş ve üstleri arasındaki başarı 

düzeyleri sıralamasının korelasyonu ile ilgilidir. Lawler 

ve· Yorter, bu ik.i grup arasında_ düşük düzey~ e olmakla bir­

l:l.kte anlamlı (sıgnificant)' ilişkiler bulmuştur (0.16 ve 
. -

0.30 arasında). Bu çalışmanın sonuçlarına göre, üst düzey-

deki gBreksinmelerin tatmini ile başarı arasında yakın bir 

ilişki olmasına rağmen, alt düzeydeki gereksinmelerin tat­

nin~ ile başarı arasında anlamlı bir ilişki bulunmamıştır. 

Gerçekte, her ikisi arasındaki ilişki son derece düşüktür. 

Bu nedenle, hem üst düzeydeki hem de aıt düzeydeki gBrek­

sinmelerin başar+ ile eşit düzeyde ilişkileri olduğu var-· 

sayılabilir (28). 

f28) Örneğin, başarı ile sosyal gereksinmeler ve·güvenlik 
gereksinmeleri arasında ki 11±şki 0.21 ve 0.23 tür, 
aynı şekilde başarı ile kendini gerçekleştirme, oto­
nomi ve·saygı gereksinmeleri arasında ise bu sayı 
0.30, o.ıs ve 0.24 dür. 

t r 
! 
1 
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Lawler_ve Yarter tarafından yapılan üçüncü araştır­

mada ise, araştırıcıların önceki hipotezlerini kanıtlayıcı 

bir takım bulgulara rastlanmaktadır. Şöyle ki, bu araştır­

mada üsy düzeydeki gereksimnelerin ta tınini ile başarı ara-­

sında o.ol ~nla~lılık derecesinde yakın bir ilişki bu~un­

muştur. Bu çalışmada Forter ve Lawler, bu~dukları ilişki 

katsayılarını belirtmediklerinden bu ~raştırma üzerinde bir 

öncekinde olduğu gibi durulmayacaktır. 

6- Herzberg ve İki-Etmp~ Kura~ 

Endüstride bireylerin güdülenmesi ile ilgili olarak - -

ortaya a~ılan ve çok yaygın olan bir_başka kuram da Herzberg' 

in yaklaşınıdır •. Herzberg'~in kurarn çeşitli isimler altında 

kullanılmaktadır. Bu r::ıodel ik~-etmen (two-:fiactor)', güdü-­

lrljyen Cmotivation-hygiene)'ı, ç~t-et:aı.en (dual-:f!actor) olarak 

da adlandırılmaktadır. Herzberg·ve arkadaşları, 1950'lerin 

?rta~arına doğru bireyleri güdüleyici etmenler üzerinde ilk 

çalışmalarını yapmışlardır C29) • Bu çalışmada, o tarihe ka­

aar.· olan güdü ile ili~kil~ araştırmalar gözden geçirilmiş 

ve incelenmiştir. Bu çalışmanın sonunda, Herzberg ve arka­

daşları Fennsylvania bölgesinde Yı ttsburg'Yr' da 200 :o:ühendis 

ve muhasebeciyi kapsayan ve orta~ attıkları modele konu - - -

olan araştı~alarını yapmışlardır._Görüşme teltniği ile ya­

pılan bu araştırmada, deneklere, işinden son derece memnun 

(29) Herzberg? F., Mausner, B·., Feters on, R.o., and Ca }?Well, 
IfeFe, Job Attitudes: Review·,of Research and O:pinion, 
Fsychological S:ervices of Jrittsburgh, 1957. 



- 1:25-

ve· son derece kötümser oldukları zamanları hatırlamaları ve 

bu duygularının nedenlerini anlatmaları istenmiştir. 

~?rüşmeler sonunda yapılan içeri~ analizlerinde, ba-

zı ~ş koşulları ve özelliklerin işde tatmin duygusu 

Y<:rattığı, baz~ farklı koşulların ise, başarısızlıklara yol 

açtığı ortaya çıkmıştır. Kurarn v~ bunu deştekleyici veriler 

ilk de~ 1959 yılında yayınlanmıştır \30). 

Araştırmacılar, bireylerin iyi ve kötü ko~ullar ola­

rak~ çok d~gişik d~rı belirttiklerini görmüşlerdir. 

Ö~e~n, ~şdeki_başarı (Job achievement) tatmine yol açar­

ken, 9alışma koş~la:ının tatminsizliğe neden olduğu belir­

lenmiştir. Kötü çalışma koşulları bireylerde tatminsizlik 

du;rgularının artmasına :r;ı.eden olurken, aynı şekilde iyi ça­

lışma koşullarının çalışanlar üzerinde her zaman için olum-
- -

lu e~kiler ya]JII18.dıkları _ort~ ya çıkmıştır ( 31)). Başka bir 

~eyi~le Herzberg, bazı çalışma koşullarının olmamasının,. 

çalışanlarda l}uz~suzluk ;yaratmasına rağmen, bu koşulların 

varolmasının_çal~şanlar ~çin güdüley~ci bire~ etm~n olmadıği­

nı öne sürmüştür. Herzberg ve arkadaşları, işin içeriği il~ 

ilgili. koşulları güdüleyici etmenler olarak, işin çevresel. 

özellikleri ( job environrnent characteristics ):\ ile ilgili 

etmenleri ise, hi~yen etmenleri veya devamlılık etmenleri 

olarak adlandırmışlardır. Bu etmeniere hijyen etmenleri 

('30) Herzberg, F~, Mausner, rr., and Synderr.ıan, ·n., 
Niotivation to Wörk; New York; Wiley, 1959. 

C31) Hunt and Hill., .2.1?.•.2!1' s.46. 

The -
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denr::ıesinin nedeni ise, bunların işçilerin fiziksel sağlığı­

nı etkilernelerine bağlanmış~ır. Bu ayırıma göre, güdüleyici 

etoenler: başarı, takdir, terfi, ücretin artoa 

olasılığı, sorumluluk ve işin ken~isi olarak belirtilmiştir. 

Öte yandan hijyen etmenleri ise: şirketin politikası ve yö­

netimi, teknik ko:r:ı:trol ~e kontrolör ya da nezaretçilerle 

~ers?nel a~sındaki ilişkiler, özel yaşam, iş güvenliği, 

çalışma koşulları ve statüdür. 

TI~_model ile ilgili olarak birçok ampirik çalışma ya­

pılmıştır. Mühendisler, bilim adamları, alt kademe yönetici­

leri, üst ~dernedeki kadınlar v~ diğer çalışan· elemanlarla:. 

yapılan araştırcalar birbirine çok benzeyen sonuçlar vermiş~ 

tir. H·erzberg 1966 yılında yazdığı ikinci eserinde, kuramı-

nı destek~iyen bulgular üzerinde d~uş_ve_kendisin~ yönel­

tilen eleştirileri ceva:glandl.ri?8.ya çalışmıştir (32)1. IJu mo-­

del ile ilgili olarak yapılan çalışmalardan bir kısmı Herzberg~ 

in kuramını desteklerken (örneğin, Bockman, 1971, Whi ts et and) 

Winslow1 1~67) {33 )", d~ğerle::i bu kuramı kullandığı yöntem ve: 

yaklaşım açısından ele·ştirmişlerd~r (?rneğin, House and Wi.gdor, 

1967, Vroom, 1964)~ (34). Yapılan çalışmalarda, Herzberg'in 

('32:)' Herzberg; F., Wörk and· the Nature of Man, Cleveland: 
W:brld PU.blishing; 1966. 

(33)1 Dockm.an, V .M., "The· Herzberg · Controversy", Fersonnel 
Fsychologr, Vol.24, 1971, ss.l55~189 and Whitsett, 
D.A., and Winslow, E.K., "An Analysis oıffStudies 
Critical of the·Motivation-Hygiene Theory", Fersonnel 
y~ycho~ogy; Vol.20, 1967, ss•391-416. 

(34)) House, R.J., and Vigdor, L.A., ''Herzberg's Dual ·Factor 
Theory- of:· Jöb Satis:traction and Motivation", Personnel 
PSychology, Vol.20, 1967, ss .• 369-390, and Vroom, V.H., 
Work and Motivation, New ~ork, Wiley, 1964. 
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kullandığll. yöntem olan kritik olay yöntemini uygulayanlar 

genellikle bu kuramı dbğrulamış, farklı bir yol kullanan-
. - -

lar ise, daha az belirgin sonuçlarla karşılaşmışlardır (35). 

1966 yılından bu yana en azından ~pılan dokuz çalışma bu 

model ile ilgili olarak bir takım şüpheleri ortaya çıkarmış­

tır (36). 

Yapı~an ~u çalışmaları açıklamak ve eleştirileri in­

celemek bu çalışma~ın amacına girrnediği için burada üzerin-· 

de durulmayac~ktır. Ancak, kısaca özetler~ek, yapılan araş­

tırmalarda, işle ilgili bazı boyutların iş~eki ~atmin ve 

tatminsizlikten daha önemli olduğu ortaya çıkmıştır! Örne­

ğin, Dunnette, campbell ve Hakel bu saydığımız çalışmalar­

dan ve kendi yaptıkları araştırmalarının sonuçlarına daya­

narak, Herzberg'in kendi kuramına aşırı bağlı olduğu sonucu­

na ulaşmışla:dır. Ayrıca, başarı, takdir ve sorumluluk et­

menlerinin işdeki tatmin ve tatminsizliğe neden olmalarına 
. . ..., -

rağmen, güven, ücret ~e çalışma şartlarının daha az etkili 

olduğunu ortaya koymuşlardır (37}. Döylece de, Herzberg'in 

kurarn ve yönteminin, daha ayrıı;tılı b:i,.r değerlendirmeye ge· ... 

reksinme gösterdiğini belirtmişlerdir. 

('J5)) Hnnt an(i Hill., .2J2:.•2i:b s .47 • 
(36)) Tiu çalışmalardan altı tanesi ve bulguları için bakınız: 

Di.ınnette M.D., Campbell, J.F., and Hakel, M.D., 91Factors 
Contributing to Job Satisfaction and Job Dissatisfaction 
in Six Occupational Groups'', pre;enizational Dehaviour fJ-nd 
Human Ferformance, Vol.2, 1967, ss.l43-174, Aynı zamanda 
bakınız: Hulin C.L., and Smith, Y.A., "An Empirical Inves­
tigation ofP Tvço Implications of the Two-Factor Theory of· 
Job Satisfaction", Journal o,f> Applied Fsychology, Vol.51, 
1967, ss.330-339., Hınrichs J.R., and Mıschkınd, L.A., 
"Ernpirical and Theoretical Limitations of the Two-Factor 
Hypothesis of' Job Sa tis:t:action", Journal of; Jlp;glie~ 
Ysychologw, Vol.51, 1967, ss.l91-200. 

(37)) DUnnette, Campbell, and Hakel. 1 .2.E.•ill' 1967, ss.l69-173. 
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7- Kerzberg ve ~/Iaslow Modellerinin Karşılaştırılması 

Her iki modeli karşılaştırdığımızda ampirik bulgula­

rı bir kenara koyacak olursak bir takım benzerliklere, aynı 

oranda da farklılıklara rastlamaktayız. (Bakınız. Şekil. 5-3T. 

Şekil 5-3 1\IIaslow ve Herzberg Modellerinin 

!ğı.rıp.laetı;r::.lma~ 

"Maslaw'un Gereksinmeler j 
·Riyerarşisi Modeli (41) 

Herzberg'in Güdü-Hijyen 
Modeli 

' 
Yara. tma İşin bizzat kendisi 

Daşarı 

- Kazancı arttırma imkanı 

Sorumluluk 
Dc~rer ve Statü Terfi - Takdir 

f-------------
Statü 

Gereksinmeler -Bağlılık ve Personel arası ilişkiler 
Toplumsal Kontrol-Arkadaşlar-Astlar 

Emniyet ve Güven [ 
-----------·-
Kontrol - Teknik 
~irke~Poli tikas~~Yöneti~ 
Iş Güveni 

Fizyolojik [ 
----------- ~ --
Çalışma 

Şartları ------- ·- --------Gereksinmeler Ücret - Özel hayat 

Kaynak: Davis, K.,·Human Relations at Work, Mc Graw Hill, 
1967' s .37. 

Güdü 
Faktörleri 

lliJ~ 

(41)' Maslow'un Gereksinmeler Hiyerarşisi Modeli, bu şekilde 
biraz farklı bir kavramsal açıklama ile ale alınmıştır. 
Bunun· nedeni, karşılaştırmayı aldığımız kaynağa bağlı 
kalmak içindir. 
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Maslow~ her gereksinmenin tatmin edilmediğinde bir 

güdü etmeni olacağını belirtmiştir. Herzberg ise sadece yük­

•ek düzeydeki gereksinmelerin çalışanları güdüleyeceğini ve 

~alışanların tatmin edilmemiş gereksinmelerinin hem güdüle­

yici etmenler hem de hijyen etmenleri sahasında bulunabile­

ceğini öne sürmüştür. Buna karş~lık yüksek düzeydeki gerek­

sinmelerin güdüleyici etmen oluşlarının nedeni,_aşağı düzey~ 

deki gereksinmelerin daha önceden tatmin edilmiş olmalarına 

bağlanabilir. Her iki modelin karşılaştırılmasında, Maslow, 
.. . 

dal_ıa çok i ş başında veya herhangi bir yerdekf psikolojik 

kişiliğin gereksinmelerine önem verirken, Herzberg çalışma 

koşullarının insanırr temel gereksinmelerini etkileyişi üze-· 

rinde durmaktadır. 

Herzberg'e göre günümüz modern endüstriyel toplumun­

da, yönetici ve meslek sahi~lerinin bugünkü sosyo-ekonomik 

yapı içinde, yaratma ve statü gereksinmeleri temel güdüle­

yici etmenlerdir. Daha az önemli olan diğer üç gereksinme 

ise en az derecede karşılanmış olduğundan, bu düzeye gelmiş 

bireyler için bunlar artık kuvvetli btr güdüleme etmeni de-­

ğil, sadece bu bireylerin başarılarının devamı için gerekli 

olan niteliklerdir (42). Herzberg~ mavi yakalı işçiler (blue 

collar worker) veya diğer adıyla hizmet işçileri üzerinde 

yaptığı çalışmada bu kişilerin modele uymadıklarını göster­

miştir. Du gruptakilerin düşük düzeydeki gereksinmeleri daha 

az tatmin edildiği için, bu işçiler ancak yüksek düzeydeki 

gereksinmeleri kendileri için gü~üleyici etmenler olarak gör­

mektedirler (43)'. Diğer bir deyişle bunların sosyo-ekonomik 

(~2) Penfield., QE•~, s.99. 
(43) Herzberg., Work and the Nature ofMan, 1966, Bakınız: 7! 

ve 9.unnu bölümler. 
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başarıları az olduğu: için, halıt hijyen etilanlerinin büyük 

bir kısmı tarafından güdülenmektedir-. 

Herzberg'in kuramı hijyen ve güdü etmenleri arasında­

ki farklılığı belirtmek ve hijyen etmenlerinin çoğunlukla 

işi~ kendisinden doğduğunu göstermekle, gereksinmeler hiye­

rarşisi modeline bir katkıda bulunmuştur (44). Şekil 5--3 

teki altı güdüleyici etmendem ilk dördü tamamen işin etra­

fında toplanmış veya işin i"çinde bulunan güdüleyici etmenler 

olduğu gibi, geri kalan iki etmen de bunlara çok benzer bir 

özellik gösterir (45). 

s·onuç olarak, her iki modelde çalışanların gereksinme~ 

lerinin tatmini ile organizasyonların amaçları arasındaki 

kuramsal ilişkiyi açıklamada yetersiz kaldığı gözlenmiştir. 

Aynı şekilde, iki kurarn da,içinde bulundukları şekliyle, gü­

dülemedeki bireysel farklılıkları tam olarak açıklıyamamış­

lardır. 

Herzberg'in kuramını inceledikten sonra, bu konuda 

son yaklaşım olan Vroom'un modeli üzerinde durmaya çalışalım. 

8- Vroom v~ Deklentiler Kuramı 

Du kuram, davranışsal temel ile bireylerin kişisel amaç­

larına dayanmaktadır. Şöyle ki, bireylerin gereksinmelerinin 

tatmfnini davranışların gizil nedeni olarak almakta ve davra-

nışı ortaya çıkartan nedenleri çevresel uyarıcılarla, insan 

( 44~)' Penfield. ,' 'o:ı:r.,gll, s. 99. 
(45) ~· 
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gereksinmeleri arasındaki ilişkilerde aramaktadır (46). Du 

model, çeşitli değişkenler arasındaki dinamik ilişkileri ve 

b~arın bireyin davranışına olan etkilerinin incelenmesi 

açısından bir süreç kuraı:ıı olarak da nitelendirilebilir (47). 

Du kurama göre, organizasyonlarda başarıyı belirleyen 

değişkenler üç tanedir (48).Dunlar; güdü, bireyin yetenek 

ve özellikleri ve rol algılamasıdır• Herşeyden önce birey, 
. . 

organizasyonda çalışı:ıayı ve başarınayı kendi istemeli ve ar­

zu etmelidir. Daşarıya ulaşmayı istemiyen bireye ne yapılır­

sa yapılsın boştur. Du arzuyu duymayan birey işinde gönül­

den çalışmayacak, veya her verilen görevi red edecektir. . . 

Du nedenle,işde başarıya ulaşmanın ilk etmeni bireyin işine 

karşı duyduğu istektir (güdüdür)':. 

Fakat, sadece güdü etmeni de tek başına yeterli değil­

dir. Direy', iş için gerekli olan yetenek ve özelliklere de 

sahip· olmalıdır. Örneğin, yeterli eğitim ve öğretimden geç­

miş olması ve bireyin kişilik özelliklerinin yapacağı işe 

uygunluğu da önemli bir noktadır. Yapılan araştırmalara göre, 

satıcıların dışa dönük (extrovert) bir kişiliğe sahip olrn.aları 

(46) Uozok, Sinan., "Planlama-Kontrol Sistemlerinin Davranıssal 
:p-orntları '', Yayınlan:ırıa.ın:ı,.ş Doktora _Tezi~ Eskişehir İ. T.İ .A. 
Muhasebe Kürsi}.sü, 1978, s.82. · 

('47) S'teers and rorter., 2E.•ill.' s.l80. 
(48) Cumrnings, L.L., and Schwab, D.F., Terformance in 

Organizations, Glenview, Scott, Roresman, 1973; ve Forter, 
Ii. w·~ , and Iawler, E .E. , Managerial A tti tudes and' 
Performance, Homewood, Irwin. 1968; Vroom, V.H., ~ 
PersonalityDeterminants of the Effect of Participation, 
Ehglewood Cliffs, ~.J: Prentice Hall, -1960. 



- 133'-

on~arı daha başarılı, içe dönük olmaları ise onları daha 

başarısız yapmaktadır. Du nedenle, organizasyonlar, çeşitli 

kişilik testleri uyguluyarak işçi ve iş arasında gerekli 

olan uyumu sağlamaya çalışmaktadırlar. 

Daşarıda önemi.olan diğer bir etmen de, bireyin veya 

pBrsonelin yerine getireceği rolün açıklığıdır (role clarity). 

Dütün enerjisini işine verınesi beklenen birey, herşeyden ön­

ce yapacağı iş ve işin kendisinden beklentileri konusunda 

belirgin bir anlayış içersinde olmalıdır. Yapacağı iş konu­

sunda açık seçik bir bilgisi olmayan birey~ enerjisini bo­

şuna tüketecek hatta düşük bir başarı gösterecektir. Perso­

nel, ne kadar iyi güdülenmiş olursa olsun, işi hakkında ge­

rekli bir anlayış geliştirmemişse, organizasyon içinde başa­

rılı olar:ıayacaktır. Döylece 9 başarıyı etkileyen üç temel 

etmen: bireyin güdülerımiş olması, gerekli yetenek ve özellik­

lere sahip olm0sı ve açık bir biçimde rolünü anlaması olarak 

belirtile bilir. 

Beklentiler kuramının dayandığı ar:ıpirik ve kuramsal 

çalışmalar, yukarıda açıklamaya çalıştığımız üç etmenden, 

özellikle güdü üzerinde durmaktadır. Kuramı en basit şek­

liyle özetlemeye çalışırsak:· insanların, yaptıkları işin 

sonuçlarının ne olacağı konusunda bir takım beklentileri, 

ümitleri vardır (49). Direyler bu beklenen sonuçlara bir 

takım değerler yönel tirler. Diğer bir deyişle birey belirli 

bir davranışının belirli sonuçları ortaya çıkarıp çıkarmıyaca-· 

ğı konusunda tahminde bulunur. Vroom, Q'beklentiyi~', eylem 
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(action) ve sonuç (outcome) arasındaki ilişkiler bütünü ola­

rak tanımlar (50). Döylece de, belirli hareket biçi~erinin 

belirli sonuçlar doğurdUo7unu ileri sürer. Kuramsal olarak 

beklenti 9 matematik şekliyle O ile 1 arasında bir değer alır. 

Şu halde, belirli bir davranışın belirli bir sonucu ortaya 

çıkarmıyacağına inanıldığında beklenti sıfır, belirli dav­

ranışın belirli sonucu ortaya çıkaracağına kesin olarak ina­

nıldığında ise bu değer bir olacaktır (51). 

Şu halde, bireyin güdülenerek bir davranış örüntüsü 

göstermesi, bu davranış sonucu elde edeceği çıkar veya ka­

yıpları isteme oranına ve yapacağı davranışın bireyi bu çı­

karlara veya olumsuz sonuçlara u+aştırmada oynayacağı rolün 

derecesine bağlı olmaktadır (52). 

Vroom'un modelinde kullandığı ikinci kavram ise ter~ 

cih edilirlik (valence) kavramıdır (53). Vroom'a göre tercih 

çeşitli kişilerce çeşitli şekillerde kullanılmıştır. Örneğin, 

~eak (1955) (54) bu kavramı davranış biçimi, Atkinson 

(1958) (55) ise teşvik anlamında kullanmışlardır. 

(50) ~-, s.l8. 
(51)' Ibid. 
(52) ~.' .2J2:•.9ll, s .281. 
(53Y. Valence kavramının türkçe karşılığı olmadığı için bura­

da tercih terimi (valence) karşılığı kullanılmıştır. 
(54") Peak, Helen., "Attitude an :Motivation", In Jones, M.Rt. 

(ed)., Nebraska SYffiposıum on~tıvation, Lincoln: 
University of Nebraska Press, 1955, ss.l49-188. 

(55) Atkinson, J .w., nTowards- Experimental Analysis of Human 
Motivation in term of Motives; Expectancies, and 
Incentives 91

, In. Atkinson J.W. (ed)', Motives in Fantasy, 
~cti2n, and Society, Princeton: Van Nostrand, 1958, 
ss.288-305. 
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Daha önce de belirtildiği gibi, herhangi bir zaman 

içersinde b~reylerin belirli sonuçlar için belirli tercihle­

ri olabilir. Örneğin, iki sonuç olarak X ve Y sonuçlarını 

alırsak, birey X yerine Y veya Y yerine X veya her ikisini 

de tercih etmeyebilir. Tiöylece, tercih (preference) bireyin 

iki sonuçtan birine karşı duyduğu istek derecesi olarak be­

lirtilir._Vroom'un Valence (tercih edilirlik)' kavramı ise, 
-

bireyin i::'iıinde olan bir hareketin mü:ınkün olabilecek sonuçla-

rına karşı ve~diği pozitif veya negatif bir değeri ifade etio­

mektedir (56). Direyin belirli bir davranışa güdülenme düze­

yini etkileyen bir diğer etmen de Vroom'un "birinci düzey 

sonuçları" ve_ nikinci. düzey· sonuçların kavramlarıdır. İkin­

ci düzey sonuçlar, birinci düzey sonuçlarının yaratması bek­

lenilen sonuçlar olarak görülmektedir (57). Diğer bir deyiş­

le~ birinci d~zey sonuçlar (olgular) ikinci düzeydeki sonuç-· 

ların ortaya çıkmaları veya elde edilmelerine yol açabilir. 

İkinci düzey sonuçların tercih edilirliği ise sonuçların 

bireyin gereksinmeleri ile olan ilişkisine bağlıdır. Dirinci 

ve ikinci düzey sonuçları arasındaki ilişkinin önemli yanı, 

kişisel tahminlerden etkilenmesidir. Daşka bir deyişle, bi­

rinci ve ikinci düzey sonuçlar arasında sıkı bir ilişki bu­

lunduğu, yani birincil sonuçların ikincil sonuçlara yol 

('56)' Campbell, John, P., and Pri tchard, Robert D., ''Moti'fation 
T.heory in Indu.strial and Organizational Psychology", in. 
Marvin D. IJU.rınette. ~ Handbook .. of Industrial and Organiza­
tional ~pychology, Rand Mc Nally College Publişhing, 1976, 
s.74. 

(57) Galbraith, J., and Cumnıings, L.L., "An Empirical Inves­
tigation of the Motivatiönal Determinants of Task 
Ferformance: Interactive Effects Detween Valence­
Instrumentality and Motivation-Ability": in Organizational 
Dehaviour and Human Performance, Vol.2, 1967, ss.237-258. 
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açmasının kesin olduğu durumlarda bile bireysel beklentiler 

bu clururrıun tersini ortaya koyuyarsa (birey· aralarında iliş­

kinin bulunmadığını algılıyor ve ihanıyorsa) bireyin güdü­

lenmesi ~öz konusu olamaz\t Dir~yin giidüle:nmesi için iki dü­

zey sonuçları arasında bir.ilişki olduğuna inanması (algı­

laması) gerekmektedir (58). 

Vroom, ~llandığı bu iki kavramı bir araya getirmek, 

bi~leşti:rrnek için üçüncü bir .kavram geliştirmiştire Duna da, 

güç (force) adını verir (59). Vroom'un, güç kavramı Tolman' 

ın (60) başarı vektörü (1959) ve.Atkinson'un (61)' güdü kav­

ramına (1958) benzerlik gösterir. Duna göre güç, beklenti­

ler ile şenuçların tercih edilirliklerinin çarpımına eşit­

tir (62); 

Güç = Beklentiler (Expectancy) x Terc.ih edilirlik (Valence 

of the outcomes). 

Vroom'un beklentiler kuramı, bu üç kavramın yardınuy-· 

la, şekil 5-4 de gösterilıniştir. 

(58) nozok., .2:2.•~' s.83. 
(59) Vroom., Work and Motivation, s.l8. 
(60) Tolman, E.c., "F'rinciples of Purposive Dehaviourtt, In 

Koch, s. (ed), rs~chology, A ptudy of Science, Vol.II, 
New· York, Mc Graw Hill, 1959,·ss.92-157. 

(61) Atkinson., . .2Jr•.E.tb ss.288-305. . 
(62) Campbell and Fritchard., 2Q•C~t, s.74. 
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Şekil 5-4 de görüldüğü gibi, belirli bir rol'e sahip 

ola~ bire:y, birinci düzey sonuçlarla ilgili seçeneklerle 

karşı karşıya kalmak~adır. Du durumda birey seçeneğini, bi­

rinci düzeydeki sonuçlar ile ikinci düzey sonuçlar arasında­

ki ilişkinin derecesine göre yapacaktır. Çünkü, daha önce 

de değini~diği gibi bireyin güdülenmesi için, bu iki düzey­

deki sonuçlar arasında bir ilişki olduğUna inanması ve al­

~laınası gerekmektedir. 

Vroom modelini, güdülenme ile ilgili birçok ampirik 

araştırmaya uygulamı~ ve"bu_modelin geçerliliği ve gUvenir­

liliğini göstermeye çalışmıştır (63). Vroom ilk çalışmasın­

da, üniversiteden mezun olacak talebelerin çalışacakları or­

gan~zas:yonları"seçmelerini tahmin etmeye çalışmıştır (64). 

nu çalışmada, bireylerin beklentilerinin kaba olarak ölçül­

mesinde talebelerin organizasyondan bir talep ( of':fer) alıp: 

almadıkları tespit edilmeye çalışılmıştır. Eğer bir talep 

geldiyse talebelerin beklentiler~ yükse~, talep gelmediyse 

beklenti düzeyi düşük olacağı düşünülmüştür. Sonuçta, ger­

çekten belirli bir,talep alan öğrencile:in% 76'sının bu 

organizasyonu tercih ettikleri saptannuştır. Döylece de 

Vroom'un modeli desteklenr~iştir. 

Galbraith ve Cumrnings taraf'ından yapılan başka bir 
" çalışmada ise Vroom'un modeli, çalışanların üretkenlikle-

- -
rini tahmin etmek içinkullanılmıştır (65). BUrada, tespit 

(63') Vroom., 2R•illı 1964, ss.ı8-28. 
('64) Vroom, V.H., "Organizational Choice: A Study of' Pra-and 

Fostdecision Processes 9
', Orf@Aizational Dehaviour and 

Human Perförmance, voı.ı, 1~66, ss:.212- 25• 
(65) Galbraith and Cummings., 22•~' ss.237-57. 
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:dilen b: ş a~cın~ başarı (p·erf'orrrı.ance) üzerine etkileri ö.l­

çülmeye çalışılmıştır. Du beş amaç, para, ücret dışı sağla­

nan yardımlar (ffringe benef'it), terf~, nBzaretçi desteği, 

gruba kabul edilme olarak helirlenmiştir. nunlardan para,. 

nezaretçi desteği ve gruba kabul edilirlik ile başarı ara­

sında yük~ek anlamlılık derecesinde bir ilişki olduğU sa~-

tanını ştır. Oysa~ diğer etmenlerle başarı arasında an-

lamlı bir ilişki bulunamar..ı.ıştır. Böylece,. Vroom•un modelini 

destekleyi-ci nitelikte bulgular saptanmıştır. Çünkü, Vroorrı ta 

göre üretkenlik ı1e güdü arasında belirli bir ilişkinin ol­

duğu görülmüştür. 

Vroom'un kuramı, bireylerin beklenti ve tercih edi­

lirliklerinin farklı olduğunu belirtmekle birlikte, bu fark­

lılıkların nedenini açıklıyamamış olması ve bireyler arasın­

daki bu fa~klılıkları sınıflandıramadığı için eleştiriye 

uğramıştır. nu nedenle, bu model, basit ve sadece bireyleri 

güdüleyen temel etmenleri gDster~iği için genel bir kuram 

olarak nitelendirilınektedir (66). 

Gerçekte, Vroom'un modelinin geçerliliğini tespit: , 

etmek için daha ayrınt~lı birçok çalışmaya g:rek vardır. 

Ş:bndjjye ·kadar yap:ı.laır çalışmalar, modelin geçerliliği ve 

uygulanabilirliği ~onusınıda ümit.verici bir takım gelişme-
- -v~~-

ler sağlamışlardır. Sonuç ?larak, endüstride ve organizas­

yonlarda giidü konusu karmaşık bir_ yaı:p.ya sahip oldUç,0u için, 

Vroom·''urr bu modeli ileriye dön~ çalışmalar i·çin önemli bir 

adım sayılabilecek niteliktedir. 
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9- §psY§l Güdüleme 

Duraya ka~ar, endüstride çalışanların güdülenmesi ile 

ilgili ?larak beş önemli ~am üzerinde durduke-Sosyal güdü­

lerne başlığ~ altında ise, çalışanla~ın, organizasyonun anaç­

ları ile nasıl ortak b_ir duygu geliştire ce ği ve bu amaçlar 

do~~~s~da nasıl güdülenebilecekleri üzerinde kısaca dur­

maya çalışacağ2z. 

Organi~asyonlarda işler, genellikle üyeleri arasında 

yakın bir ilişki olan gruvlar tarafından yapılırlar. (Du 

konu üzerinde gelecek bölümde ayrıntılı olarak durulacak 

olmasına rağmen, burada çok kısa olarak grub"l.ll'V bireyleri 
. - -

güdülemedeki önemini belirtmeye çalışacağız.) Du açıdan 

~rklı gereksinmeleri olan bireylerin bu gereksinmelerini 

ay:r:oı ayrı tatmin etmek yerine, üyesi olduğu grubun bir öl­

çiide gereksinmelerini gidemek, bu şekilde grupları güdü­

lemek ve onları organizasyonların amaçları ile özdeştirmek, 

güdü konusunda önemli _bir _yaklaşımdır. Du uyum ise farklı 

yollarla yaratılmaya çalışılır: 

A-Üretirn mi~ta~na göre aylık ik~~iye (Monthly Productivit~ 

Donu::ıJ 

Du sistemde, işçile~ın aldıkları haftalıklar dışında, 

yaptıkları üretim ve fabrik~n yaptığı sat~şlar oranında ay­

lık olar~k bir ödeme yapılır. Yapılan baz~ çalışmalara göre~ 

bunun teşvik açısından önemi ortaya konmuştur (67). Du çalış-

(67) Scanlon, J.N., "Frofit-Şharing Under Collective 
IJarga.ini"ng Three· Cas e· Studi$.Ş'-~., Industrial and Iab or 
Relations Review, Vol.2, 1948.~ ss.58-75. 

' 
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mada teşvik unsuru olarak işletmeden çok bölümün ve orada 

9alışa~arın pekiştir~lne~inin önem~ ortaya çıkmıştır. Aynı 

şekilde, bu ;rönt~mle çalışanların ~şden ayrılınaları azalmış 

ve birlikte_çalışma arzuları artmıştır (68). ?te yandan, 

bu sistem iş yerinde tem?el ?lanları küstü~ştür, ancak 

a-ynı zamanda da onlar=!-n çalışmalarını pekiştirici bir sos-, 

yal baskı ımsuru olmu.ştur. 

n;... ~r dağıtımı 

Du-yaklaşımda ise, işçilerin haftalık ücretlerinin 

~nı~da senede iki kere, şir~etin ~r durumuna bağlı olarak 

çalışanlara ikramiye ver~lmiştir. nu sistem, Amerikan ve 

İngiliz en~üst:ilerinde çok kullanılan bir model olmakla 

birli~e, çalışanların k~rdan aldıkları pay ve bireyin eli­

ne geçen miktar az olduğu için bundan vazgeçilmiştir. Du 

konuda elimizde kesin veriler olmamakla birlikte, grubun 

çok büyük olması ve k~r dağıtım sürelerinin uzun olması 

nedeniyle bu.sistemin üretimi arttırmada etkili olmadığı 

saptanmıştır. Du sistemde, organizasyonun ~rlılık durumu 

sadece üretim artışına ba~lı olmadığı için, özellikle eko­

nomik kriz dönemlerinde ~letmenin karlilık oranı düşmekte, 

böyrle olunca da personele dağıtılan kttr az olmaktadır. nu 

durumda, s~ned~ iki kere dağıtılan k~r oranı az olduğu için, 

bu siştem çalışanlar üzerinde pekiştirici bir etki yapmamak­

tadır. 

('68) Marrio tt, R., Incenti ve l"a;yment Systems, Staples, 
London, 1968 7 s.232. 
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c- ortak mülkiyet (Collective Owner§hip) 

Du_sistem, özellikle batıda, küçük aile şirketlerinin 

dışında, çok az uygulanan bir sistemdir. Ancak, Afrika 'da 

ve İsrail'de ortak toprak ve ortak amaçlar üzerinde çalışmak 

yarı~ asır~n b~ri vardır. Kibbutz üyeleri, son derece sıkı­

cı işlerde çalışmalarına rağmen, toplunun refah:ı.na hizmet 

ettikleri inancı, bireylerde yaptıkları işin önemini arttır­

maktadır. Du da üyeler arasınd~ki bağlılığı arttırmakta ve 

dayanışmayı sağlamaktadır (o9). 

~ Kararlara Katılma 

Çalışanların çeşitli biçimlerde yönetim kararlarına - -
katılmaları birçok ülkede uygu~arunış ve başarılı sonu91ar 

elde edi~iştir. Katılım, çalışanlar üzerinde olumlu etki­

ler yapm~ş, organizas~on_amaçları.ile ~sağlamış ve üre­

tim artışlarına yol açmıştır (70) • Aynı şekilde, nezaretçi 
. - - ~ -

biçimlerinin kar~ılaştırılması~da d~, çalışanların ~kirle-· 

rine ~ah~ ço~ baş~n nezaret9i biçimi, üretim artışına 

yol açmışt~r. Du şeki~de, ç~lışanlar n~zaretçileri ile daha 

oluml~ ilişkiler geliştirmişler v~ karşılı~lı güven duygu­

su başarıda önemli bir etmen olmuştur (71). 

(69) Zweig' F~, The Israili Wbrker, Herzl and Sharon, New 'F.ork, 
1959. (Bilindiği g±bi.Kibbutz, İsrail'de tarım ile uğra­
şan kırsal kesimdeki küçük yerleşme alanlarıdır), 

(70) Ulumberg, P., Industrial Democracy: The Sociology off 
Farticipatio~, Constable, London, 1968. 

(~1) Katz, n., ve Diğerleri, Froductivity 3upervi~ion and 
Morale among Railroad W.orkers, Institute :ffor Social 
Research 7 Ann Arbor, M:iichigçın. 1951: Katz, n--_, and Kalın, 
R.L., The Social·J:Sycholog:v· o:r·organizations, Wiley, 
1966, ss.390-452. 
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Sosyal güdülenmenin na·sıl ya;ro tılacağını gördükten 
~ ~ -: •• 1 • • • 

sonra, şimdi bu güdül~rin~neler olduklarını incelemeye ça-

lışalım. Du güdiiler Çnlışarrlar için ,teşvik edici etntenler 

olarak yer alır. Diz burada,. üç: sosyal güdü ~~rinde dura­

cağ.ı.z bunl.ar, •. Bağlayıci gUdü (affiliative)>J statü ve bağım­

lılık sos~l güdüleridir (72)ıt 

Dağlayıcı güdüsü ~ek o~ insanlar, diğerleriyle 
~ " \•. ~ 

yakın ve sıcak bir ili~ki içersinde bulunurlar. Du kişiler 
r 

popüler olı?ayı, lider olmaya yeğ tutarlar ve grup içindeki 

sosyal ilişkiye özellikle önem verirler (73). Du tip bir 

güdüle~enin önemli bir_teşvik unsuru olduğUnu gösteren ba­

zı ~raştırma~r ;yapılınıştır. Morse ve yYeiss 'in yaptığı bir 

araştırmada çalışanlar:ı.n % 31'i mal~ açıdan tatmin eg:ici 
... ..il ... •••• • .. 

olmasa da, işye~ind~ki arkada.şlarıyıa' olan sağlam i:I,~şki-· 

lerinden. dolayı çalışmaya _·dew.;m edeceklerini belirtmişler­

dir ~74). Yapılan ~iğer çalışmalarda da ~u gruplar arasın­

da i.şi bırakmanın çok az olduğu ve :popüler olan bir kimse 

et~fında _ birleşmenin önemli bir tı:-tru.n sağlad.Jlğı saptı::ıl'lXll.ş-· 

tır. Çalışanlar arasındaki iyi ilişkiler, bireylerin işd~n 

tatmin şağlamalarında en önemli etmenlerden biridir (75). 

(72) Argrle., 2E·~' s.loı. 
(13) Argyle, M., and Willia:r.:ı.s, M., nobserver or Observed? 

A reversible Pers:pective·in Person :Perce:ptionn, Socipmet;r:-y, 
Vol.32, 1969, · ss .369-412. · · 

(74) Morse, N.C., and Weiss, R.R., vrThe Function and Meaning 
off Wbrk and the Jobw', Americ_w Sociological Revie~, 
Vo1.20, 1955, ss.l91-198. 

(75) Z"aleznik, A., Christenson, C.R., and Roethlisberger, 
F-.J., The Motivat;iion Produc;tivity· and Sat,isfaction o:ff 
Wbrkers: A Prediction Studı,: Harvard Graduate School 
of Business Adriıinistration, Doston, 1958 • 

.......... · 
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Yapılan diğer bir araştırma ise, çalışanların belirli bir 

gruP' taraf'ından kabul edilrı.e gereksinmelerinin, daha :fazla 

pa~ kaza~ gereksınmelerind~n daha önemli olduğUnu orta­

ya çıkarmıştır (76) e Ay.nı araştırmada, çalışanların bu tür 

gruba Üye olma ·isteklerinin tatmin edi~eyişi, üretimi o­

lumsuz yönde etkileyeceği de belirlenmiştir. 

İk~ci bir sosyal güdü d~, b~reylerin statü gereksin­

m~leridir. İş, bireyl~re gerek çalıştıkları organizasyon 

±çinde, gerekse de dışarıdaki sosyal yaşamlarında belirli 

bir statü sağlar. Du konu ile ilgili olarak yapılan bir araş­

tırmada, A~erika'da 1930 dünya ekonomik krizi sırasında, bi­

reFaerin işsiz oldukları zaman bir statü ka~bına uğradıkları 

ve kendilerine artık saygı gösterilmediği kanısına kapıldık-· 
~ -

ları ortaya çıkarılmıştır (77). Herzberg'in ·ya:gtığı_araştır-

mada ise, diğerleri tarafından bilinme, algıla~ iş tat~ 

minlerinde önemli bir etmen olarak ortaya çıkmıştır (78). 
S~atü, birey~er_arasında belirli bir saygınlığa yol açtığı 

için önem taşır. Ancak, statü gereksinimi, kültürden kültü­

re, hatta bireyden bireye farklılık gösterebiliir. Statü ge­

reksinimi başarı gereksinimi ile de ilişkili olabilir. Ancak, 

çalışanları güdülemede ha~isinin daha etkin olduğu birey­

sel farklılıklar gösteriro 

('76) Dalton, M., "The Industrial Rate Duster: Characterization", 
App~ied AnthroTIQlogy, Vol.7, No.l, 1948, ss.5-18. 

(77) Dakke, E .w., ,Ci tizen Wi thout Wor.k, Yale University Fress, 
1940. 

(78) Herzberg, F~., ve Diğerleri 9 The Motivation to Work, 
s.l57. 
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Üçüncü RO:=ıyal gerek:=ıinmo nP., __ ha-g;ı.mlı lıktır. Du, en 

kısa şekliyle bireylerin kendilerinden daha ku.vvet;Jj_ :i.nsan­

lar tarafınd~n korvıımala~ı, destek görneleri demektir. nu 
gereksinme, ço?ukla~da,. çocukluk yıllarında i~k ~reksinme 

olarak ortaya çıkar, Ço<?uk hJ.yÜdükçe, olgurrlaştıkça da bu 

duygunun azal tılr:ıas ına çal:L gılJ.r ·> Fakat 9 hemen her olgını 

bireyin bu tUr bir korm~3 duygusuna -gereksinmesi vardır. 

D~ konu ile ilgili destekleyici bulgular yeterince bulun-­

maktadır. Örne[;i!'ı, nezarotçileri t::::'c:::ı.:fiı:dsı.n korunan, onlar-
. -

la iy:iL ilişkiler içe:rsi:n.de buluı1::ın işçileriı:ı. ya]?t:ı.klat'i. iş~~ 

den tatmin olı:ıa oranları daha fazladır (79)e 

Du b ölümde~ drıv:ra:n.:ı.. -::· ll ilinleri açısından önemli olan 

güdü kuramıarına ve l:ıunlar:ı.n orgaiD,.zasyonların yönetimine - -
olan etkilerine değinıne;y-e çalıştık~ Endü~tride, güdül~nme­

açısından önemli bir nokta~ parasal pekiştiricilerin çalı­

şanları güdülemede önemli bir e~men olm~sına rağm~n, bire~~ 

lerin s~dece Darasal nedenler içjn çal~ştığinı düşünmenin 

yanl:ı.şlığıd~r., Çünklir huraya kadar insan1ar:,tn hayatta sade­

ce parasal çıkarları ~çin çalışmadığını, en az bunlar kadar 

önemli, *şinden beklediğ:i,. bir tak::un gereksinmeleri olduğuna 

değindik. Du yönüyle, davranış bilimcileri açısından önem­

li 'Qir nokta insan ve davranışını bir bütün içinde düşünmek-:· 

tire 

(79) DaVis, LoE., and Valfer, E~s., 0'Studies in Supervisor;w­
Job :Oesignç, s !lum,g,:q Relat~<ırıt~ VoL,l9 v 1966, ss .339-52. 
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. İnsan açJ.Sından bu güdüleyici etmenler büyük önem ta­

şırlar. Anca~, insan davranışı ile ilgili bu b~lgilerin or­

ganizasyon içersindeki, bürokrat~ kura~larıa çe~işkiye düş-· 

meden tam olı:-::a.k uygulanabilmesi çok güçtür. Gerçekten de, 

hergün her ~i~yi kendi gereksinmeleri doğrultusunda güdü­

le~ek ve ba~rışına katkıda b~unmak son derece gUç ve kar­

maşık bir işdir. ~amanla, gelişen teknoloji ve kaynakların 

ve~imli olarak kull~nılma~ı sorunu, yöneticile~ ile davra­

nış bilimcileri karşı karşıya getirip ~orunun çözümü için 

gerekli önlemleri almaya ~orlayacaktır. nu aşamad~ ise, 

organizasyonlarda davranış· bilimlerine ve davr~nış bilimci­

lerine olan gereksinme, zorunlu olarak ortaya çıkacaktır. 



ALTINCI BÖLÜM 

•• • . • ı· 

ENDUSTRIYEL ORGANIZASYONLARDA GRUYVE GRUF DAYRANIŞI 

İnsanların davranışları en iyi şekilde, bulunduğu çev­

resel şartlar içinde anlaşılır. Bu da genelde, bireyin çalış­

tığı i~ şartlarını aklımıza getirir. Çünkü, insanlar zaman­

larının üçte ikisini bir işde çalışarak geçirirler. İş de­

yince de aklımıza organizasyonlar gelmektedir. Organizasyon­

lar ~ş gruplarından, grup-lar ise insanlardan oluŞurlarJ Dav­

ranış bilimcileri uzun yıllar boyunca gru~ ve grup davranı-
- -
şı ile ilgilenmişlerdir. İşte bu bölümde, gruv.ların oluşu­

mundan, grup içindeki bireylerin rollerinden, grup üyeleri­

nin iletişimlerinden hareket edip; endüstriyel organizasyon­

lar içindeki gruvların öne~ini ve davranışlarını incelemeye 

çalışacağız~ 

1- Gruv Tanımı ve Organizasyonlardaki Grup- Türleri 

Bireyler hayatları boyunca birçok gruplara üye olur­

lar. Bunlar aile grubundan başlayıp iş grup:larına doğru bir 

gelişim gösterir. Çocukluk çağında aile, güven duygusu yara­

tan ve davranışları şekillendiren önemli bir gruptur. Bu grup 

içinde bireyin değer verilme ve gruba üye olma gereksinmele­

rf tatmin edilir. Daha sonraları okul yaşantısı, bireyi yeni 

1 

1 
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yeni gruplarla ilişki kurmaya ve bu gruplar içinde belirli 

roller almaya zorlar. İnsanlar bu gruplara kabul edilmediği 

zaman,(örn~ğin, arkadaş gruplarına) belirgin olarak bazı tep­

kiler geliştirirler. Bazen de bu grubun beklentilerine uygun 

davranışlar geliştirerek, grup tarafından kabul edilir ve 

destek görürler. 

Zamanla, okul yaşantısı biter ve birey kendine bir yol 

çizmek amacıyla belirli bir mesleğe girer ve çalışmaya baş­

lar. Boylece, daha geniŞ ve birbiriyle daha yakın ilişkiler­

de bulunan bir gruba dahil olur. Bu da iş grubudur. 

Acaba her insan topluluğu bir grup mudur? Grub'un 

büyüklüğü ne olmalıdır? 

Grup, üyeleri arasında bir etkileşim olduğu sürece 

var olan toplumsal bir varlıktır. Bu nedenle, rastgele grup­

lar veya insan toRlulukları bir grup olarak nitelenmezler. 

Çünkü, normal olarak bu insanlar birbirinin farkında değil­

lerdir ya da farkında olsalar da, aralarında anlamlı bir ama­

ca yönelik etkileşim yoktur. 

Ancak, tek yönlü bir etkileşim de grup olgusunun doğ­

masında yeterli değildir. Bir grubun varlığından söz edebil­

mek için bu etkileşim çerçevesinde bazı değer, norm ve ideolo­

jilerin, geniş anlamda özel bir duygusal ortamın ve birleşti-· 

rici tinsel ögelerin var olması gerekir (1). 

(I) Tolan., Toplum Bilimlerine Giri§, sa398. 

~' ~ '• 
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Gruplar.ı.n oluşmasında mekansal yakınlık da önemli bir 

etmendir~ Ö~eğin, arkadaş grupları genellikle aynı mahalle 

veya komşu ·çocuklarından oluşurlar. Zamanla mekansal yakın­

lık önemini yitirir ve da.vranışlardaki benzerlik önem kaza-. 

nır. Örneğin, okuldaki klikler (cligue) bu şekilde ortak dav­

ranışlar gösteren kimselerden oluşur. Aynı şekilde bireyler, 

kendileri gibi olan, benzer özellikler gösteren ve birbirle­

rinin ilgilerini çekmeleri nedeniyle de bir araya gelebilir 

ve bir grup oluştururlar (2). 

Endüstriyel organizasyonlar çalışanların çeşitli bi­

çimlerdeki gruplaşmal~rından meydana gelir. Bu gruplaşmalar, 

işin gereklerinden (iş bölümü ve teknoloji gereği) ve çalı­

şanların sosyal ve psikolojik ~ereksinmelerinden odaklanır­

lar (3)! Bu gruplar için birleştirici, bağlayıcı nokta ya-­

pılan işdir. Çünkü, bu kimseler·belirlitortak bir neden için 

organizasyonda bul~aktadırlar. Bu ned~n de, kendilerinden 

yapılması istenen iŞlerdir. Yapılan araştırmalar sonucunda 

birbirleriyle yakın ilişki kuramayan kimselerin yaptıkları 

işi tatmin edici bulmadıkları, bunun da üretim düşüklüğüne, 

işden, kaçmaya v~ işi bırakmaya yol açtığı gözlenmiştir (4). 

Örneğin, 'bir araştırmada, doktor ve hemşirelerle birlikte 
- -
çalışmak zorunda kalan hastabakıcılar, bu kimselerle kolay 

~ . . 

ilişki kuramadıkları için bazı sorunlarla karşılaştıkları, 

(2) Gilmer, B. Von Raller., Deci, L.Ed.ward., Industrial and 
Organizational Psychology, Mc Graw-Hıll Book Company, 
1977, SellOo 

(3) Drake and Smith., ~·~' s.47. 
(4) Say1e, R. Leonard., and Strauss, George., Human Behaviour 

in Organi~tions, Prentice-Hall., Englewood Cliffs, 1966, 
s.84. · 
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hastabakıc~lar~ bir araya getirilerek bir gru~ oluşturdukla~ 

rı~ talc.rr1 çalışması yaptık~rı zamaı:_ı ise, işlerinde çok daha 

başarılı oldukları saptanmı-ştır (5). 

Gruplar çok çeşitli biçimlerde sınıflanabilir. Ayırı~ 

mın dayana~ı ~maç ya da hedefler, süreklilik, yasal orgaı:ıizas­

yon veya çerçeve olabilir. Bizim yaklaşım açımızdan en sık 

kullanılan ayırım biçimi: 

.A- Formel (Biçimsel) ·gruv., 
B- İnforr.ıel (Biçimsel olmayan) gruptur. 

A- Formel G~Jar: 

Organizasyon amaçları ile ilgili, belirli bir sonuca 

ulaşmak ya da verilen görevleri yerine getirmek için kurul­

muş olan gruplardır. Bu gruplar da sili:'ekli ve geçici olmak 

üzere ikiye ayrılırlar. Sürekli gruplar, üst yönetim kadrosu, 

sürekli komiteler olarak sayılabilir. Geçici formel gruplar 

ise, belirli bir görevi yerine getirmek için kurulan ve göre­

vi yerine getirince dağılan geçici görev ekipleridir (6). 

B- İ:nformel Gruplar,: 

Organizasyonlarda çalışanları~ yanlızca k~ndi rolleri­

ni yerine getirmek amacıyla bir takım etkinliklerde bulunma­

ları bireyler için yeterli olmayabilir. Bireyin, işini yapmış 

olmanın dışında bir takım gereksinmeleri olabilir. Böylece 

(5) Burling, Templei, Lentz, Edith, and Vilson Robert., ~ 
@ve and Take in Hospitals, New York, Piıtnam, 1956, 
ss.l81-.192. 

(6)'- Schein., .Q.U•,2ll, s.85e 
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birey, ~i~iksel şartların ve iş proğramının elverdiği ölçü­

de diğer ça+ışanlarla ilişkiler kurarak bu gereksinmelerini 

giderebilir. örneğin, aynı makina çevresinde çalışan, bir­

bir~ne ~akın olan, beraber yemek yiyen, iş yerinde sık sık 

karşılaşan insanlar arasında bu tiy gruplaşmalar olabilir. 

Ortak tutum !e değerler, ya da toplumdaki, organizasyondaki~ 

~ir role ilişkin algılardaki benzerlik her yerde görülen bi­

çimsel olmayan grupların doğmasına neden olabilir. 

j 

İnformel gruplar, üyelerinin karşılıklı ilişki kurma 

gereksinmelerini tatmin ettiği gibi, işlerinde can sıkıcı 

durumlar ve belirli sorunları olduğu zanan onları destekler. 

Bu grupların çoğunda, işin yapılış biçimi ile ilgili norm­

lar gelişir. Grubun normlarına uymayanlar, grubun tepkisiy-· ... ... ~ ~ 

le karşılaşır veya gruptan ihraç edilirler. Bu gruplar_ara-

sında kontrol, uygunluk, hoşnutluk ve dayanışına vardır. Bu 

özellikler± nedeniyle de grup, etkinliklerinde düzenli bi:r 

biçimde hareket eder. 

Dal ton, organizasyonlarda üç farklı informel grup· 

belirle~. Bunlar, yatay, dikey, tesadüfi (rando~) _gruplar­

dır (7). Dalton'a göre, aynı düzeyde,ayn1 alanda çalışan 

organizasyon üyelerinin bir araya gelmesi yatay grupları 

oluşturur. Bu, organizasyonlarda en sık olarak rastlanan 

informel grup türüdür. 

(7) Dalton, M., Men Who Manage, New York, Wiley, 1959. 
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Dikey grup, belirli bir alan ya da bölümdeki değişik 

düzeylerden bireyleri içeren biçimsel olmayan gruptur. Bu 

üyeler, birbirleriyle ast ya da üst ilişkisi içinde buluna­

bil~rler. Ancak, biçimsel olmayan ilişkilerdeki hedeflere 

ulaşma, ya_da gereksinmeleri ~rşılama fırsatı nedeniyle sik 

sık etkileşirnde bulunıx:lı:r (8). Grup· üyelerinin bir süreden 

beri bir~irle~ini tanımış olması ve herbirinin ortak amaç­

lar~ gerçekleştirme isteği böyle bir grubu şekillendirebi­

lir. 

Tesad~fi gruplar, çeşitli alan ya da bölümlerin üye­

lerinden oluşurlar. Bu tUr grup-lar, geneı bazı yararların 

sağl~nmasına hizmet veya organ~zasyonun dikkate almadığı ba­

zı işlevsel gereksinmeleri karşılamak amacıyla kurulmakta­

dır {9). Bazı tesadüfi gruplar, organizasyon dışında kaynak­

lanan_gereksinme~eri karşılamaya ~zmet edebilir. Orgapizas­

yon içindeki ilişkinin temeli, dışarıdaki sosyal kurumlarda 

ya da dinsel gruplarda süregelen ilişkiye bağlı olabilir. 

Organiz~syonlardaki işin formel yapısı n~deniyle, yö­

neticiler ile çalışanlar arasındaki olumsuz ilişki çalışan­

ları etkiliyerek bireylerde bir takım engellenmelere ve so­

runlara yol açabilir .• Bu durumda, birey tatmini, birlikte ol­

duğu in~ormel grupla~da ara~bilir. Bu ise, bireyin ~pla o­

lan ilişki~ini daha çok geliştirmesine ve onunla özdeşleşme­

sine yol açar. İnformel grupların ortaya çıkmasında başka bir 

etmen de organizasyonun koyduğu kuralların çalışanlar için uy­

gun olmayışı ve bunların geleceklerinden duyduğu güvensizliktir. 

(8) Kolasa•, ~·211' s.502. 
(9) Schein., 2R·~' s.87 • 

...__ ________ -- -
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Bu gibi durumlarda, bi:reyin üye olduğu informel gruplar, ko­

ruyucu bir rol alırlar. 

İnformel gruplar, personel açısından büyük önem ta­

şırlar. İnsanlar, değişik türdeki bu gruplarla bağlılık ge­

reksinmelerini giderir ve diğer insanlarla yakın arkadaşlık 

duyguları içersinde sıkı bir ilişki kurarlar. 

Grupları sadece for.mel ve informel olarak değil, üye­

lik ve özenilen (referans) gruplar, iç ve dış gruplar, bi­

rincil ve ikincil gruplar olarak da sınıflamak mümkündür. 

Şimdi bu türleri çok kısa olarak açıklamaya çalışalım. Üye­

lik grupları bireyin gerçekten ait olduğu gruplar~ır, oysa 

özenilen (referans) grubu bireyin kendini özdeşleştirdiği 

ya da ait olmak istediği gruptur. 

İç grup ise, bir toplumda süregelen ya da en azından 

sosyal işlevlerde egemen bir yeri olan değerlere sahip birey­

ler topluluğunu temsil eder. Dış gruplar, kültür içinde aşa• 

ğı ya da marjinal görülen topluluklardır. Bu gruplara, azın­

lık gruplar da denilebilir. 

Birincil grup, yüz yüze uzun süreli ilişkiler için­

deki 'bireylerden oluşan bir gruptur. Bu yakın etkileşim aile, - ' 

oyun ve komşu gruplarda yer alır. İkincil grupl~r ise, iliş--

kilerin daha genel ve uzak olduğu durumlara ilişkindir. Du 

tür ~rupla~, ~iversiteden, devlet dairel~rine kadar olan 

geniş bir çerçeve içinde yer alırlar (lO). 

(10) Kolasa., Sllt•.211' ss.503-504. 
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Grupların_ türlerini açıklaiıktan sonra biraz grubnn 

büyüklüb~ veya genişliği üzerinde durmaya çalışalım. 

Yapı1c.n araştırDalar sonucunda küçük ~pların, bü­

yük gruplara göre daha etkiL. old1..ı.ğu saptanı:uştır (ll). 

Örneğin, herhangi bir toplantıda çok sayıda birey bulunursa, 

bu insanların dikkatli ve kesin bi:." karara varınaları zorla-

şır. Her bireyin kendine ait bir düşüncesi olduğu ve bU düşün­

cesini kabul ettirme çabası içinde bulunacağı için doğal 

o larak karara varma güçle ş ir n 

James, özel, kamu, milli ve yöresel kurumlar üzerin-­

de yaptığ:. araşt:.rınada 9 eylcLri. yapan (action-takin~Y. grup 

ve alt grupların, eylene katılmayan gruplara göre çok daha 

kü9ük say~da üyelerden oluştuğunu gözlemiştir. James, ça­

l+şmasında, eylemi yapan grupların ortalama üye sayısını 

6.5, oysa eylor::ıe katılmayan (non-action taking) grupların 

ortalama üye sayJ.sını ise 14 kişi olarak saptamıştır. Bu 

araştırma bir bankada yapılmış ve aynı bankanın sekreteri, 

eğer banka ile ilgili bir karar alınacak ise seçilecek ko­

mitenin az sayıda üyelerd.en oluşan küçük bir gruptan oluş­

masını, eğer çeşitli fikirle:!'_ ortaya atılıp b~r karara va­

rılmadan, belirli bir da"~ıre.nış biçiminin gelişmesi isteni-. . 

yorsa, seçilecek komitenin çok sayıda_üyeden o+uşan büyük 

l?ir komite olıı.asının gereğine değir~r:ıiştir (12). Kısaca, _ger-­

çekten iş yapan grup·ların az sayıda üyelerden oluşan küçük 

(11) 

(I2) 

Olson, :ıvr..ancuı--.,, n Group- s-ize and Group Behaviour91 , in. 
Leavi tt and Fondy7 o-oc-.s!i, so445. 
James, John. 17 ~'A J!rel:D.niliary Study of the Size 
Determir:ı.smt in Small Group Interactiona, Arnerican 
Şoc1:g1.2_gicalH B2..'6.2.w, Vol.l6 9 1951, ss .47 4-77 • 
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grup-lar olduğUdur. James' in bulgularJ..nı destekleyen bir başka 

araştırma da Hare tarafından yapılmıştJ..r~ Hare, 5 ve 12 

bire~den oluşan kontrol gru~ları üzerinde yaptığı çalışmada, 

5 birey grubunun 9 12 birey grubuna göre daha üstün bir 

başarı gösterdiğini kanı tlam:uştır (13). Sosyolog Simmel de, 

açık bir şekilde 9 küçük grupların eylemlerinde çok daha ka­

rarlJ.., etkin ve kaynaklarını daha verimli bir şekilde kul­

landıklarını belirtmiştir (14). 

Romans, Amerikan Sosyal bilimleri içinde en iyi bil:ii­

nen kitabJ..nda küçük grupların öne~;tizerinde tarihten de ör­

nekler vermekte ve bu grupların, büyük grup-lara göre tarih 

boyunca çok daha dayanıklılık gösterdiğini söylemektedir (15). 

Homans'a göre, zamanımızda, küçük gru~lar üzerine yapılmış 

birçok araştJ..rma bulunmaktadır. Bu nedenle, bu ti:p' araştır­

maların sonuçlarının aynen büyük gru~lara da ~gulanabile­

ceğini söylemiştir. Dazı sosyal :psikologlar, sosyolog·ve :go­

li.tik bilimciler küçük gruyların, büyük gruJiların yapısına 

çok benzediğini ve aradaki farkın sadece sayısal büyüklüğe 

dayandıgını belirtmişlerdir (16). 

ÇI3)": Hare,. A.Faul. ~ P'A StuCfy of Interaction and Cansensus in 
Di:fferent S±zea Group:s ?t; American Sociolo,gi.cal Rev:Law, 
Vol.l7., 1952, SSo261-68o 

(14) Siim:ıel; George., _P.!.e Sociologv; of George Sinnel, trans, 
Kurt H. Wölff, Glencoe, Free ~ress, 1950, s.92. 

(15) Romans., Jhe H~an Group, ss.454-56. 
(16)) :ı:tewfu, Kurt" 9 ,~i;eld Theor:y; in Social Change, Newı York, 

Harırer, 1951, ssöl63-64; Kelley, H. Karol~ and ~ibaut, 
W'. John.; !he Soc:iial P"sycholog;v: of Groupt?, Jolm Wile;y;, 
1959, ss.6-19l-l92; Hare, ~.~, ss.261-88. 

ı 
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Seashore'un yaptığı bir araştırmada da, küçük grup­

ların birbirine daha bağlı ve daha destekleyici olduğu göz­

lenr:ıiş-tir (17). Miller ve Rice is~, büyük grupların iç ya­

pılarının farklı olduğuna değinmiş ve bunların çok uzun ömür­

lü olnadıklarını söylemiştir.,. Bu, yazarlar büyük gruplar için­

de, bireyin bağlılık ve gruba ait olma d~gularını kaybede-· 

ceklerini savunmuş bu nederrle bu gruplar arasında birliğin 

oluşamayacağına inanmışlardır (18). 

--

Endüstriyel organizasyonlar açısından da etkin olan 

gruplar bu tip küçük ve in~ormel gruplardır. Bu· nedenle, 

gruır konusunda l?±z bw çalışmamızda daha çok bu gru:ırlar üze­

rinde duracağız. 

2- ~rubun Oluşmas1Fın Temeli ve ~ikolojik İşlevleri 

Grup-ların, en temel işlevi bireylerin gereksinmeleri­

nin giiderilmesidir. Bu gereksi:nme1er, aynı zamanda grubun 

oluşmasının temelinde de bulunurlar. Btinlardan birincisi 

birey~n yakınlık gereksinmeleridir (Affiliative needs~. 

PSi'kologlar, insanın var, olma nedeninin, toplumun ge­

reksi:nmesinden dolayı olu~ olmadığı üzerinde tartışabilirler. 

~kat, bireylerin diğer insanlarla ilişki kurmaları, onlar 

iç·:tn en yaygın ve doğal bir gereksinme, aynı zamanda da bir 

(17) 

(18) 

Seashore, SoE., Group Cohesiveness in the Industrial 
Work, Group, University of·Mıchigan, 1954. 
Miller, E.J., and Rıce, A.K., System of Organization: 
:rask and~ Sentient ffysterrıs and their l3oundary Control,, 
Tavistock PUblications, 1967. 



- 157-

d'!rlüdür (drive). Yakınl:ı.k gereksinmesi, g.ruır tarafindan, 

içindeki üyelerin dostluklar:ı. aracıl:ı.ğıyla sağlanır. Mayo, 

1946'larda bir teks-til :f'abrikas:l.J?-da. Y~vtığı araştırmada,di­

ğ~r insanlardan ayrı olarak çalışan işçilerin tatminsizliR 

içersinde ve iyi bir üretici olmadıkların:ı. gözlemiştir. Ve­

rilen dinlenme süreleri, üretimde bir artış sağlamışsa da, 

organizasyon bu insanların gru~ olarak dinlenmelerine izin 

verdiği zama~, üretim~e ve çalışanlar~ tatminlerinde artış­

lar sağlanmıştır (19). 

Sosyal bir birime ait olma duygusu ya da onunla öz­

deşle~e bireye bir güç sağlar. Aynı şekilde, birey sadece 

arkadaş olmak değil:, ~it olmak da ister. İkinci dünya savaşı 

sıra.sı.nda yapılan araştırmalarda, askerlerin cesaret göster­

mek için ·kendilerini feda ettikleri gözlenmiştir. Çalışmalar 

sonucunda, bu cesaret'lerinin vatana olan bağlılıklarından - -
veya savaştan değil,_arkadaşlar:ı.na olan bağlılıklarından 

odaklandığı saptanmıştır. Askerlerin, arkadaşlarını korumak, 

onları kaybetmemek amacıyla son derece atılgan ve ceşur ol­

dukları araştırınalar sonucunda ortaya çıkmıştır ('20). 

(19) Mayo., The Human Froblems of an Industrial Civilization, 
sso42-52e · 

(20) ffilils, E.A., "Y.rimary:: Groups in American Army"·, in R.K. 
Mertorr· and F.R.Iazarsfeld, eds., Continuities in Soc:iial 
Research; Stud±e.s in the Scope and Method of the Ameri,can: 

: Söldier, The Free Press, of Glencoe, 1950, ss .16-39. 
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Yap:ı.lan başka çalışmalarda da, küçük grup-ların daha 

yüksek moral duygusuna sahiır oldukları sap-tanmıştır. Grup· 

bağla~ının_destekleyiciliği endüstri çevrel~rinin de dikka­

tini çekmiş ve bireylerin küçük gruplar oluşturmalarına 

yardwcı olur.ımuşture-

İkinci· tiv gereksinmeler ise bE?ncil gereksinmeler 

(egoistic needs) olarak nitelenebilir. Bunlar bir gruba aıt 

olma sonucu ortaya çıkan beklentilerdir. Örneğin, sıkıntı ve 

~or ~artlar altında çalışan bireylerin, aynı şartlar altında 

çalışan veya onun geçirdiği deneyleri geçirmiş· bir arkadaşı 

tarafından di~lenmesi duygularının paylaşılması önemli bir 

tatmin sağlar. Bu duygı;ıya, arkadaşları tarafından anlaşılma·, 

beklentisi· diye biliriz. 

~venlik ve güç beklentisi. de bir başka bencil gerek-· 

sinmedirc Buna örnek olarak, bireYin yeni bilmediği bir sos­

yal ortama iti1diğfnde nasıl davranacağını bilmemesi göste­

rilebilir. İnsanlar, işlerinde sık sık bilemediği durumlarla 

karşılaşabiliro Birey, organizasyonda ne kadar dinlenme sü-- . 

resi_verildiğini, ustabaşı yanlarındayken iş arkadaşlarıyla 

konuşmanın doğru olup olmadığını bi~emeyebilir. Bu durumlar­

da, yapılması gereken doğru davran:ı..ş ne olmalıdır? İşte bu 

durumlarda grup, bir rehberlik görevi üstlenerek, üyelerine· 

doğru o~an, _beklenen davran~şın ne olduğunu öğretir. Bu da 

bireye çalıştığı ortamda güç ve saygınlık kazandırabilir. 

Üçüncü tip gereksinmeler ise araçsal gereks~e~er­

dir (Instrumental needs). Dunlar, bireyin günlük işlerinde 
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yardım, ça~ş~ temposuna uyum gibi ~şe yönelik beklentile­

~ind~n oluşur. Duna ömeR olarak, bir B&tı~ memurunı.m kar­

şılaştığı sorunları verebiliriz. DirBY' müşteri ile nasıl iyi 

bir ilişki kura~ağını,. sattığı bir mal geri iade edildiği 

zaman ne gibi işlemler yapacağını bilmeyebilir. Aynı şekil­

de, bir la~oratuvar teknis~eni, kendisine verilen bilgiyi 

unuttuğu için laboratuvar şefine sormaya çekinebilir. Du .. 

korkuşu nedeniyle de bütün bir deneyin bozulmasına yol aça­

bilir. Du durumdaki bir kimse, grup arkadaşına başvurarak 

şerekli ya~dımı ve bi+gi~i alabilir. Du şekilde de so~ 

çözümlenmiş olur (21) ., 

Birçok durumlarda yöneticiler bireylerin yapacakları 

±:ıleri saptarlar. Bazı durur:ı.larda bağlı grup-lar (c:ohesive. 

groups}, grup üyelerinin kişiliklerini ve yeteneklerini 

daha iyi bildikleri için, kendli aralarında iş bölümü yapa­

rak, üyelerinin özellik~erine uygun işleri onlara verebilir. 

Du durum, yöneticiler açısından ileride doğacak bazı sorun-· 
- -

ları önler ve ~ireyin başarısını ve gücünü pekişt~rir. Tek­

nolojinin gelişmesi, bireyleri birbirlerine daha çok bağım­

lı kılar. Böylelikle de, daha kesin ve uyumlu bir eşgüdüm 

sağlanmasını zorunlu kılar. Du gibi dUI"Ul!llarda organizas­

yonlar, grubun kararlarına bağımlı kalır. Çünkü, ancak grup, 

üyelerinin katılımını etkin olarak sağlayabilir (22)". 

(21) P'eter nıau'nun yaptığı bir araştımada, hükümet görevl:li.­
lerinin işleriyle ilgi.li. bilgiyi meslektaşlarından al­
maları bilgi verene bir yrestij sağladığı bulunmuştur• 
Blau, Peter., Dyrıam~cs of. Dure!lucracy University of 
Chfcago Press, 1955, ss.201-219e 

(2i) Karraker, William., ''Teamwork and Safety in Flight", 
Hupıan preenization, Volel7, No.3\, 1958, ss.3..;.8. 
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Dördüncü tip gereks:lıımeler ise billşsel gereksinmeler­

dir. Bunilar bireyi kqruyan ve· iş ortamında bir anlam sağla-· 

yan gereksinmele~dir. Daha önce_de belirtiıdiği gibi, grup­

lar üyeleri~i dış baskılara kar~ı korurlar. Dire~leri yöne-· 

tic~lerin aş:ı.rı isteklerine karşı korumak grupbilincinin 

oluşmasında etkin bir yoldur. Yöneticiler, çalışanlardan da­

~a ~zla ve daha kaliteli mal üretmelerinit dah.a uznn süre 

çalışrnalar~nı ;steyebilir. nu istekleri de grup taraf1ndan 

istenmeyeb:l.lir. Du gibi durumlara~, grubun tepkisi bütünüy;ı;.. 

le ilgili yöneticilere yöneliktir •. Grup üyeleri arasında bag ... 

lılık :fazla ise, _grup, yöneticilerin kararlarına olan hoş-· 

nutsuzluklarını çe~itli şekillerde gösterebilir. Ö~eğin, 

üretimi azaltır, işi sabote edebilir veya ış.vatl8tabil1:. 

Du gibi durumlar ise, yöneticileri üstlerine karşı güç du­

rumda bırakır. Oysa, eğer grup yö~eticilerin kararlarını be­

nimser ve uyar ise doğal bir sonuç olarak üretim artışları 

görülür. Durada grubını bağlılığı, grubun üretimde koyduğu 

standartıara uyma demektir. rru standartların ne olduğu ise 

grup için önemli değildir (23). 

Grupların iç yapılarında olduğu gibi gruplar arasın-

da da değişiklikler, :farklılıklar olabilir. İşte bu farklılık--

(23) S'eashore., .212.·~; Katz, Daniel, and Kahn, Robert., "Human 
Organization and Worker Motivation91 , Indust:ıd.al Product?-vitı,, 
L.Reed Tripp, (ed). Industrial Relations Research 
Association, 1951, ss .161-162; Deutsch, Morton., ~tT.he 
E:f:fects o:f Cöoperation and Competition on Group· Process," 
<frou;p py;ne:oics, Dorwin Cartwright and A1vin Zander, e ds,. 
Harper and Row, 1953, sse319-353. 
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larg.an bi.r tanesi, grubun bağlılık (cohesiveness):. derecesi~ 

dir. 'Grupların davranışlarında far~lılık yaratan etmenlerden 

en önemlisi grup bağlılığıdır ('24). Grup üyeleri birbirleri 

ile ne kadar yakın ilişkiler kurar ve bağlılık dereceleri ne: 

kadar yüksek olursa, üyeler grup standartlarına o kadar ~z­

la uyum gösterecekler ve liderlerinin fikirlerine bağlı ka­

~acaklardır (25) (\ Bağlılık, bir grubun üyeleri arasında kar­

şılıklı olumlu tutumların gücü ve sayıs;ndan anlaşılan bir 

grup varlığı ola~ak tanınlanabilir (26). 

YU.ka~ıdaki tanımda:ı:ı da anlaşılacağıı. gibi, bu tür m:ııp­

lar kendi iç yapılarında çok tuta~lıdır ve üyelerin statü-· 

leri de sağla:ı:ı bi'r temele dayanır. Eğer, grubun beklentile­

ri, herhangi bir şekilde,_gerek ~öneticiler veya kendi üye­

lerinden bir grup veya başka bir grup tarafı:ı:ıdan bir saldı­

rıya uğrarsa, aynen bir sendika gibi davranışta bulunurlar. 

G~ümüzde~ grup bağlılığının oluştuğu şartları ince­

liyen birçok araştırma yapılmıştır ('27). Şim<li b~ şartların 

en önenlilerinden bazılarına d~ğinmeye çalışalım. 

('24) 

(25) 
(Z6) 

(27) 

TiağlJ.lık konusunda bakınız: Cartwright and zander, edı., 

GrouJ2 J1-v:tınmics Research and :r'h!Zpry; ss.73-91. 
Say.les and Strauss., .Q.E.,cit, s.lol. 
Lott, n., 99 Group Cöhesiveness; a Leartıing Phenomenon", 
The Jp~l of Social Rsychol~gı, Vol.55, 1961, ss.27~286. 
:riott, A.J., and, Lott, B.E., 0'Group Co}tesiveness as Inter­
ırersonel Attraction: a Review of Relationşhips with 
Ant e cedent and Conseguent Variable s", pt3Ycholpgica). 
~~' Voio64, 1965, ss.259-309e 
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A- Fiziksel Yakınlık ve İletişimin Sıklı~: 

Birbirine yakın yerlerde çalışan ve daha sık ilişki 

kuran kimseler arasında yakın gru~laşmalar oluşabilir.özel­

likle, aynı odada çalışan~ aynı işi yapan insanların oluş­

turduğu grupların üyeleri bir süre birlikte çalıştıkları 

iç~ birbirlerine bağl~nırlar. Eğer, .bu kimseler diğer ça­

lışawlardan sqyutlaTh~ış olarak bulunuyorlar ise, bu bağlılık 

daha da artar o Aynı şekilde, kolayca iletişiinde bulunan grup­

larda bağlılık daha fazladır (28). 

B- Aynı ya da Den~~ İ si Yapmak: 

Geleneksel çalışma düzeni içersinde, yan yana oturup 

benzer veya aynı işleri yapan bireylerin, karşılaştıkları so­

~lar aynı olduğu için bunlar arasında devamlı bir yardım­

laşma ve etkileşim vardır. Du ise, ~p bağlılığını pekişti­

:icf~ biT rol oynar. Aynı bir nezaretçinin denetimi altında 

çalışma da benzer duygu ve davranışlara neden olabilir. 

C-ITenzerlik (H~~ogenitylı 

Benzer gruplarda, örneğin, ırk, yaş, sosyal statü yö­

nünden bir 9rneklilik gösteren gruplar arasında bağlılık da­

ha fazladıro Aynı şekilde, işlerine karşı benzer tutumlara 

('28) Argyle., 2J2.o_<?_ii, sall7, ve Walker, R.c., GUest, R., and 
Turner, A.N., .E.o..rem.an on the Assembl.y· Lfrıe, Harvard 
University· Press, 1956~ s.131. 
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sah~p bireyler arasında da bağlıl~ yönünden artışlar olabi­

lir. Üyeleri arasında beceri (skill) yönünden farklılık olan 

gruplarda eğer bu_farklılık üyeleri tamamlayıcı, destekleyi­

ci bir nitelik taşımakta ise, yine grup bağlılığı artabilir. 

JJ- İşin Akış Sistemi: 

Eğer yapılan iş bireyler arasında karşılıklı yardım­

l~şma ve destek sağlıyor ise, grup bağlılığı artar. Yapılan 

iş bireyler arası rekabeti arttırıc+, engelleyici bir nite­

likte ise, bw.işe bağlılığı azaltır. Çalışanlar kolaylıkla 

birbirleriy+e iletişim kurabiliyorlarsa bu durum da bağlılı-- - . 

şı a:ttırır. Eğer, çalışma şartları açısından gürültü,. uzak 

çalışmak gibi nedenler ile çalışanlar yeterince iyi iletişim 

kuramıyorlarsa bu da bağlılığı azaltıcı bir rol oynar. Örne~ 

ğinı, _ Gbl~thorye 'un yaptığı bir araştırmada (1961), teknolo­

jik çalışma şartlarının i~i olmaması nedeniyle~ bireyler 

ar~sında ~_bir arkadaşlık duygusu ve iletişim_kurulama­

mıştır. Du araştırmaya göre, ancak ~akım hal~nde çalışanlar 

arasında bu tip duygulara rastlanmıştır (29). 

E- Ya;mı.lan İs ve Teşvik Sistemi: 

Çalışanl~rı destekleyen, güdüleyen teşvik sistemi or­

tak bir davranış yaratabilir, bu da grup üyele:i arasında bağ­

lılık duygusunu arttırır. Örneğin, bireysel teşvik sistemi, 

(Z9) Goldthorpe., ve Diğerleri, The Affluent Wbrker, Vol.l, 
1968, ss.54-84. 
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grup üyeleri . arasında rekabete yol açacağı için üyeler ara­

sında olumlu i~şkilerin gelişmesine neden olmaz. Buna rağ­

men, grubu pekiştiren bir ikramiye sistemi, grup üyeleri 

arasında ort~k amaçların doğoasına neden olacağından bağlı­

lığı arttırıcı nit:likted~r. Bununla birlikte, eğer grup 
üyeleri arasında işi ya~şlatanlar var ise, bwılar grubun 

norolarl.ha uymadıkları için gruptan atilırlar. 

F- Liderlik: 

Grup liderinin, grubu idare biçimi de, grup ~ağlılı­

ğını etkiliyebilir. Örneğin, demokratik liderlik biçimi, 

gru~ üyeleri ~rasında, alınan kararlara katıll.ml. arttırıcı 

bir rol oynar. Du da grup bağlılığını olumlu yönde etkiler. 

Faydalı bir lider, üyeler arasındaki uyuşmazlıkları çözüm­

leyebilir, gruba yeni katılanlara yardl.1rlcı olur, bireyler 

a~sı etkileş~ arttırır bu da onların bağlılıklarını pe­

ki-ştirir (30). 

G- Dl.s ;mısn ve Tehditler: 

Gruplara, dJ.şt~n yapılan bir takım baskılar onları 

kendilerini korumak_ için bir araya getirebilir. Örı:_ıeğin, ye­

ni gelen bir us~abaşının tehditleri bu kimseye karşı grubu 

birleştire bilir. 

(3'0) Lippi tt, R., "An Ex};)erimental Study o:ff. the Effects of 
Demecratic and Autocratic Atmospheres", Universit:y; of 
Iowa Studies in Child Welfare, Vol.l6,. 1940, ss.45-195e 

ı 
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Daha önce de değinildiği gil;>i, btzyük gru!Jlar bağlılık 

yi1nünden bir etJ::inlik gösterrnezler. Ancak, kendi arelarında 

alt gruplar oluşturabilirler• Örneğin-, bir İngiliz otomobil 

f'a'brikasında yapl.lan· araştırmada~ üye sayısının 128 kişi 
. .._, ..,. "' 

oltlUğu ~pta, işten kaçma, üy.e sayısının 4 kiş;i olduğu 
.,;.·. ~ ... 

gruba ,..... 4 kez daha yük~ek bulunmuştur (31) • Aynı şe-

kilde, ~rriott, yaptığı araştırmada küç~ grupla~ arasın­

da üretimin daha fazla olduğunu göstermiştir (32)~ Gru~bağ~ 

lılığı, sosyal davranış ve gru}!. standardı üzerine son dere­

ee etkili bir etmendir (33). 

I- §osyal Etki_leşim: 

Dağlı ~vıar arasında işe yönelik olmayan, sosyal 

et kil e şim de çok fazladır. GruF üyeleri, grup içinde bulun­

maktan mutluluk duyarlar ve işin bireyler üzerine olan zor­

layıcı etkisi böyDlelikle azalır. Grup.· üyeleri, sosyal etki­

leşimleri sonucu, tatmin ve kendileri arasında dayanışma 

(31) 

{32} 

{33) 

Hev±tt, D., and Pa.rfit, J., "A Note on Working Morale, 
and Size· o.f" Grouy", Occ;u.pa~paJ. Fa;tchology, Vo1.27, 
1953, ss.38.:.42. 
Marriott, R., "Size of Working Group and Output~ ,. 
Ocoupat_i.Q..nal Psychology, Vol.23, 1949, ss.47-57 • 

Argyle, M., ~.~, s•1I9. 
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sa.ğla.rla.r. Bu gruplar aras~nda ya~laşma ~ işbölümü, iş­

yerlerin4e olduğu kadar, işyeri dışındaki yaşamlarında da 

fazladır. Gru:p normları~ uyum ve ka:tılım oranı da ba~lı 

gru~larda yüksektir (34). 

Bağlı gruplarda, işt~n ayrııma ve işe gelm~me oranla­

rının düşük olduğu saptanmıştır (35). Yapılan araştırmalar 

soı_:ı.uö~da bağlı gruylarda, üretimin de yüksek olduğu saptan­

m:ı.ştır. Van Zelst''in, tuğlacı~r ~zerinde yaptığı bir ince­

lemede, bağlı gruplar olarak çalışan ~lacı.l.a.r arasıı,ırl.a., 

diğe~ gruplara oranla % 12 ~etim artışı ve ~ 16.5 oranında 

ı:ıaıiyetler.de azalma görülmüştür (36) • Ba~lı grupla.rda, ba­

şar:ı. oranınl.n yükseW~i bu gru.D)la.r arasındaki dayanışma ve 

bağlılık derecesini daha da artt:ı.rır (37). Aneak, eğer grup 

Uyeleri zamanla grubun kendilerini korumada ve onlara :fayda 

sağlamada başarısız oldUğunun bilincine varırlar ise, bu 
! 
ı 

durumda grup normlarına ve standartlarına uymazlar. Bu du-

rumda, grup: üyeleri başka gruplar aro.~J.na _girmeye ve onlar 

arasında statü ve güvenlik sağlama~ çalışırlar. B'U :tse, 

grubu zayıflatır ve başarıs:ız kılar. 

(34) B!l.au,. P.M., and Scott, W.R., Jt.orma;ı Orgapizati;ops, 
Routdedge ·and Kegan Rıul, 1963·,: ss~l8S..l89. 

(35) Mann, F.c., and Baumgartel, H.J.; Ab~enoes aEQ Emgloyee 
Attitup.es in an ,Eleotrie Power Co~n.ı-' Institute for 
Social Research, Ann Arbor, Michigan, 1953. 

(36) Van z.elst 9 R.R., "Validation of' a Sooiometrio Regroupi.ng~ 
Proeed~e"; Journal of' Abnormal and Social Psycho,ıos.y,, 
Vol.47, 1952, ss.299-301. 

(37) Sayles and Strauss., ~·c1t, s.l04. 
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Bağlı ve uyumlu ~:plar k~ndi üyelerine son. derece 

olumlu tutum ve davranışlar geliştirirler. Grup dışı birey-· 

lere ise oıı;ımsuz tutumlara ~ahi:ptirler. Grubun, diğer grup­

larla paylaşmadığı bazı ~ma9ları ve normları vard:ı.r. Bu ise, 

d:iiğer _gruplarla olan ilişkiyi zayı~tır, oll.UDSUZ yönde et­

kiler~ Çünkü, d.i~er gruplar bu amaçlan ve normlarl. onlarla 

:pay~şma.zlar. Btı_gru~lar, kendi ijyelerini daha fazla sev­

dikçe ve yakl.nlaştl.kça, d:f.,ger grup:J.ara olan olumsuz tutumla-· 

:ı da o oranda artacakt:ı.r. 3herif (1~61) 1 a;v.;m. kampta kalan 

çocuklar arasmda, grupl.a.~:ı.n sadece ço~ukların :frarklı bara­

kalar~a ka.J.malarında.n oliiş:~u g<:Sh:ıüş·· ve farklı ba:amıar­

daki. Çoouklan.n. diğerl~rine oıun.ısuıı tutum ve davranışla~ 

geliştirdi~ni sapta.m:Lşilir (38)' 

Küçük gruplar~ en büyük özelliklerinden biri de, 

üyeleri~in uymak zorunlul~ duyduklar1 normlar ~eliştirme­

leridir. Norm, biz.- gruır iiçinde hangi tür davramşın uygun,. 

hangi tür davranış~ ise iste~ez olduğunu belirten kural­

lar sistemine denir. Gruplar iiçin no~r,. ortak bir davra-· 
~ - ~ ~ 

nış ~biçimi! ortak tutumlar ve inançlar, yap:t~ları işlerine 

karş:ı. geliştirdikleri ortak duygular olabilir. 

(3'8) Sherif, M., Inter Grop;p, Cop.flict and Cpopera.~iOll;J, the 
Rob 'he rp pa ve ~riment, University Bo ok Exchange, 
Iforman, Oklahoma, 1961. 
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Qrubun işlevlerini etkin bir şekilde sürdürebilmesi 

:tçin, gruJr üyeıe:i arasında, işle$ nasıl yapılacağı ko­

nusunda bir anlaşma olması gerekir. öte yandan grubun de-- - -
ğişen koşullara ~ göstermesi de ~em taşır. 

Grup, üyelerinde tutum değişmesini arttırabilir de 

engelleyebilir de. Ş""ôyle ki, eğer bu tutum değişimi gru:p 

normu doğrultusunday~a, grup bunu arttırıcı rol oynar; eğer 

grup normuna ters düşi)yorsa, grup bu tutum değişimini engel­

leyici rol oynar (39). G~bun, kendi normuna ters düşen 

doğrultuda bir tutum değişimini engellemesine örnek olarak - - -
·:ıtel.iey ve Volkart agıı araştırmacılar:ı.n yaptığı çalışmayı 

gösterebiliriz (40). 

Bugünkft _bilgilerimiz çerçevesinde, çeşitli gruv 

~ornrla~ vard:ı.r. Buır+arın hepsi de birbirinden farldı _bi-· 

çimde işae~ görürler. BiZ ~urada organizasyonlar ve iş 

~~ları ~çısından önem taşıyan bazılarını incelemeye ça-· 

lJ.şacağl.z. 

A- İ~l~ figili No.ralfLr: 

Gruırlar, ya:ptık~rı işin en kolay· ve en iyi şekilde 

nasıl yapJ.lacağına ilişkin normlar geliştirirler. Böylece 
w .. - .. .. 

de işyeri~de karşllaştıkları·so~lara ortak çözümler 

getirirler. Gruplar, yaptıkları işleri, ne kadar hızlı, ne 

(3'9) lJB.ğı tcıbaşı, Çiğdem., ,;i:pşan ve İnsanlar, Sosyp.l l§iko-· 
lojiye ~iris, Duran Ofset Matbaacılık Sanayii A.~. 
1977, s.206e 

(40) Keliey, H.H., and Volkart, E.H"., ''The Resistence to 
Change of Group Anchored·Attitudes", American· 
Sociplogi,yal Rev~ew, Vol.l7, 1952, ss.453-465e 
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kadar çok_c;alışarak, hangi. standartlarda yaırcıcakları ve gü­

venlik ~mlerine nasıl uyulacağı konularında normlar ko­

yarlar. Bu normları ko;rznaıa.r:uu.n amacı ise ~lışrna hayatı­

nı biraz olsun kolaylaştırma~ ve üyelerin± üst kademe Y?ne­

ticilerinden ge+ecek bir eleştiri ve cezalandırmaya karşı 

korumaktır (4l). 

Roy;r, yaptığı araştırmada, çalışaniann kendilerini 

zaman ve hareket etüdünün baskılarından korumak ve aldık-
- v 

ları ücreti arttırmak ;çin lf}yf?rinde bir talc.m yenilikler 

;ya.rattJ.ltlarıhl. saptamıştır (42). Go:f'fman! he~en bütün ku­

rumlarda ve özellikle organizasyonlarda çall.şanla~n b~zı 

yenilikler yaratarak kendilerini korudukla~ını v~ çalışma 

haya. t:ı.n:ı. . biraz daha dayanılır hale getirdiklerini belir­

tir (43). 

Grubun, yiıkarıda belir~~i~z standartlar dışında 

sahip oldukları tutum ve inançları vardır. Grup cyeleri, _ 

y.öneticiler ve sendikalarına ortak tutumlar geliştirirler • 

... 
{41.) Sayrles ·and strauss,~, S?Jı.•,ct.t, s.92. 
(42) Ray, m,, "Efficiency and 'the fix'; Int'ormaı Intergroup 

Re la tions in a P:iiece-Work lVfachine Şhop", .A,mç:toan Joı..ırm:ı 
pf S'op±olagy, Vol.60, 1955, sş.255-266. · 

(43} Gbffhan, E~, As:vl;ımm, Anehor Books, 1961. 
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örı:;ı.e-~n, yöneticilerine devaml:ı. bir şekildE? ya~J.kları işin 

güçlüğii ve tatminsizliklerinden yalo.n:ı.±'la.r• Gerçekte ise;. 

buniar kendilerine ait olan fikirl~r, dtlşünöeler değildi~ •. 

Sadece, grubun ortaya koyduğu inanç ve tutum_sistemle~idir. 

Bireyler bunu farkında olmadan kabuller,drler. Bu inançlarJ., 

ne tam olarak doğrucıur, n~ de sa.h-tedir. Sadece,. ortak bir 

duyguyu ya.nsı tır lar. Çalışanların, yönetici:1.erin nasıl ol-· - . ~ ~ 

ması ve nasıl yetişt~rilmes~e ilişkin, kendi geliş~i~dik­

;eri kuramlar vardır. Aynı şekilde, yöneticilerin de çalı­

şanların~ned~n tenbel oldUŞtı ve baz; kimsele:t-in neden daha 

verimli.çal~ştıklarına ilişkin geliştirdikleri ~mlar o­

labilir. ~unlar, ~enelde pek dbğru. olmayan inançlı;3.r siste­

minden başka bir şey; değildir ((44). 

Gerçekten bu ina.ngları grup üyeliğ'ini devam ettirmek 

fst·iyen; her bireyin kabul etmek zorunda olduğu bir kural­

lar sistemidir; Daha önce- de belirtildiği gibi, bu inançlar 

grubun iki belirgin işlevini desteklemektedir. Bunlar: 

ı- Grubu, kendi üyelerine ka.rşl. koı-uyarak, onu pa.r­

oaıamalan.ru engellemek•; 

z- Grubu, yöneticiler, it;H}iler ve dtğer grupla:ıda.n 

gelebilecek tehlikelere ve- saldJ.r:tlara. karşı koruyarak tek 

bir cephe oluşmasJ.nı sağlamak (45). 

(44') lfughes, Everett., Men and Their Wo:rk, New~ York, The 
Pr~ Press, Glencoe, 1958, ss.46-47. 

(~5) Penfield., ~·~• s.~ı5. 
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C- Bireylerin Karşılıklı Davranışları ve S'OSY§l Tatmin: 

Grup üyelerinin sosyal davranışlarının) belirli bir 

şekilde :p:ekiştirilnıesi gerekir. Endüstride yapılan işler, 

genelli~le sıkıcı ve çalışanlara belirli bir tatmin sağla­

mayan işlerdirQ Bu nedenle, çalışanlarLrr işyerindeki tat­

min gereksinmelerinin çoğu, iş arkadaşları arasında oluşan 

ilj_şkilerle ve kendiliğinden doğan eğlencelerce karşılanır. 

Çalışanlar arasında~ kendi kendilerine geliştirdikleri söz-· 

sel olmayan işaretler, yarl!run, çeşitli oyunlar, şakalar bu-· 

lunur, rı·öylece, ortak oyunlar ve: şakalar iş hayatını biraz 

re~~lendirir ve bireyleri mutlu kılar ve birleştirir. Du 

ti.h ... eğlcnceler 11 aynı zamanda bire;wler arası kırg:ı.nlıkları 

azaltır, sürtüşmeleri yok eder. Birçok durumda, gruylardaki 

bu sosyal yaşam, insanlara tek tatmin: olanağını sağlar. 

D- G"y;U,n !Li,Ç.}mleri: 

~ruFüyeleri genellikle birbirlerine benzer biçimde 

giy:lnirlere Çünkü, bu konuda geliştirdikleri normlar va:r:li~. 

Bireyin fizikseT görttnüşü onun ki~iliğini de yansıtabi­

liro Grup üyeleri arasında, yanlış bir kanı uyandırmamak 

ve grubun tepkisini üzerlerine çekmernek için üyeler genel­

de uyumlu bir şekilde giyinirler. 

E~ KullanJ.lan Dil: 

Grup üyelerinin kendi aralarında geliştirdikleri ve 

kullandıkları bir argo dil vardır. Çoğu zaman bu insanlar 
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birbirlerine takma bir isim bulurlar ve kendi aralarında bir-· 

birlerini bu isimle çağırırlar. Aynı şekild~, yaptıkları işe, 

çalıştıkları yerlere de takma _ :llsimler ko~rıar. Du özel dil, 

gruwüyeleri arasındaki iletişimi kola~laştırmak ve dayanış-· 

ma sağlamak amacıyla geliştirilmiştir (46). 

5- Grup Uaskısı, ve U:ypı:g: 

Grup, üyelerini birçok şekilde etkiliyerak onları 

grubun ortaya koyduğu normlara uymaya zorlar. ·Normlar, baş­

langıçta grup- üyelerinin işle ve sosyal konularla ilgili 

kab~l ettikleri ortak fikirler, çözümler olarak ortaya çı­

kar. 

Eski ve tanınmış bir deneyde Sheri.f (1936)., karanlık 

bir odadaki deneklerden t·op:-lu :Lğh.e başı ka·dar bir ışığın 

hareket yönünü ve hızını tahmin etmelerini istemiştir (ışık 

as:lında hareket etmiyordu, buna rağmen denekler hareket al­

giladılar). D~reysel tahmin~er grup içinde yapıldığı zaman 

birbirlerine çok yakın olmuşlar ve sonradan ayrı ay,rı tah­

min ~pıldığında_da birbirlerinden büyük farklılıK göster.­

neoişl.erdir. Araştırmanın birinci aşamasında farklılık gös­

tererr.,bireyler, ikinci aşa~ada, grup içind& grubun kararla­

rına yakırr tahr.!ıfuler yapmışlardır. Döylece, b~rey;:sel standart-'· 

l~r yerlerini tek bir· ortak st~ndarda bırakmışlardır. Üçüncü 

aşamada ise, aynı denekler araştırmanın birinci aşanasında 

(46) Brown, J.A.c., The Social Psychology; of Industry·,· 
Pengu±n Dooks, 1954, ss.l24-157. 



olduğu gibi tek tek laboratuvarıara alınarak ışığın hareket 

yönü ve hızı soruJ..muştur. Du aşarru:aa, denekıerin yalnız ol-­

malarına rağmen, ilk aşamada geliştirdiği standardı b::ı.ra­

kıp, grup standardına bağlı kaldığı gözlenmiştir (47). 

Sosyal etki ve uyma davranışının anlaşılması baki~ 

ınından bu araşctırmanın öı:ıemi bi}.Yüktür. Kendi başlarına bi­

rer yargı standardı geliştirmiş olan bireyler, grup halin­

dey~en, ortak bir standarda,. bi~ yargıya doeru yönelmekte, 

bu şekilde bireysel olar~k geliştirdikleri s:ü.ô jektif' ·ger­

çeğin yerine grubun geliştirdiği_sosyai gerçek· geçmekted:tır. 

Dö;rlec~, grup ı:ıormunun nasıl oluştuğu bu deneyle gösteril­

miş-tir. Grup ±çinde önce tek bir norm yoklten b:öyle bir norm 

bir kere oluşvnca, bu norm grup- üyeleri tarafından benimsen­

roektedir (48). 

Grup üyeleri arasında, baskın (dominant) karakterde 

olan bireylerin, grup normlarının benimsenmelerinde daha 

etkili oldukları gözlenmiştir. Daha az_etkili olan üyeler 

ve gruba yeni katılanlar ise, iki süreç sonuc'lında davranış­

larını grubun normlarına uydurımlar. Du iki süreç ise: 

1- Yapılan laboratuvar deneyleri sonucunda, gru~ 

norm'undan sapma gösteren bi~eyl~r önce grubun diğer üyele­

ri tarafıridan ikna edilmeye çalışılır. Sapma davranışı gös­

teren bireyaer, bu yolda devam ederler ise, grup tarafından 

(47) Sherif, M., The Psychologv of S'ocial Norms, New'Ybrk, 
Harper, 1936. 

(48) Kağıtçıbaşı.;, 2J2.•ill., s,55. 
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itilir, kabul görmezler. Örneğin, grubun geliştirdiği standart­

ıara uy:maya~, fazla üretimde_ bulunanlar, grup tarafindan i ti­

~ir, arkadaşları or;ıunla konuşmaz, sosyal etkinliklerin d:ı­

~ında bırakılırlar. Daha aşırı durumlarda ise, 0rneğ~, 

Western Elektrik Şirketi denewlerinde olduğu gib~, aşırı 

üreten üyenin omuzuna vurularak grubun tepkisi belirti-

lir (49). 

2'- İkinci süreç ise, grup üyeleri grup normlar:ı.na 

çoğunluğun görüşü bu yönde olduğu için uyarlar. Özellikle, 

üyelerin daha önceki deneyimlerine dayanan ve bu deneyler-
- -

de doğrulUŞu kanıtlanmış davranışta bulunan üyelerin fikir-

ler~ daha çabuk kabul görür (50). 

Grup normlarının benimsenmesi genellikle iki aşamada 

olur. Dunlar, uyum gösterme (compliance) ve ±çselleştirme-· 

d1r ( ınternaliza:tio:r_ı)'. Dirinc:ii aşam~da, birey gruır tarafın­

dan red edi~emek için ~ davranışı gösterir~ Eakat, üye­

nin grup dış:ı.ndaki davranışı farklıdır. Tek başına -kalınca 

grubun kararlar:ınJ.n doğru olmadığını düşünür. G'rup üyeliği­

ne. kabul edildikten bir süre sonra, bireyin bu saJillla davra­

nışında belirli değişi~likler olur. Zamanla, grubun normla-­

rJ.n:ı.n doğru veya yanlış olduğunu.düşünmeksizin uyum davra­

nışı göst~rir ve kendi sapma davranışı üzerinde bir baskı - - . 

oluşt~r. ~şte bu durumda.birey artık gruFnormlarını ~Ç-· 

selleştirmiş demektir (51). 

(49) Roethlisberger and :ııJl.:tckson., .2l!•W• s.487 • 
(50) Argyle •, · .2Jr•ill• s.l24. 
(51) ~·, s-.125. 
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Grup normla~nın varlığı, grup üyelerini daha tutucu 

yapar. Bunlar, değişikliklere daha fazla direnç gösterir­

ler ve üyelerinin yeni fikirler ve davranışlar geliştirmele­

rini önlerler. Gruplar aynı zamanda, yeni :fikirlerin akışını 

ve gelişmesini sağlayan iletişim kanalları da oluştururlar. 

Grup üyelerinden bir tanesi yeni bir fikir geliştirdiği 

zaman, bu fikir ancak belirli şartlar içersinde grup tara­

fından benimsenir. Birinci etmen olarak, yeniliği yaratan 

kimsenin grup içinde informel lider olması veya grup içinde 

o konuyu en iyi bilen kimse durumunda bulunması gerekir. 

İkinci olarak, yeni fikirlerin grup üy~lerine bir ~y,dası 

olmalıdır. En azından bireylere m~ddi çıkar sağlamalı veya 

yaptıkları işi kolaylaştı:rıilalıdır. Yetenekli yaratıcılar, 

gruvüyelerini bulduğu şeyin faydası konu~unda etkiliyebi­

lirler. Grupların, diğer gruplarla da ilişkileri vardır. Ço-­

ğu zaman ye~ilik yaratan kimseler bu fikirlerini diğer grup­

~ardan almış olabilirler. Bu durumda oluşturulan iletişim 

şebek~si (network) yeni fikirle:rin gruplar arası akışını ko­

laylaştırıcı bir rol oynar (52). 

~ruptaki sosyal kontrol çok kuvvetli bir gerçek ise 

de, gruba uyma baskısı, hiçbir zaman tutum ve davranışlar­

da bir takım yeniliklerin gelişmesini ve_informel ·yeni li­

derlerin doğmasını engelleyecek kadar güçlü değildir. Bu gi­

bi değişiklikler çoğu kere, ya grubun bölünmesiyle veya. sen-­

dika ve yönetimden gelen baskıların etkisiyle olur (53). 

(.52) Ibid. -(53) Penfi.eld., sm•si.t, s.l24e 

< 
i 
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6- Statü Sistemleri ve Grup 

Grup içindeki bireylerin statüleri farklı farklıdır. 

Acaba grup üyeleri arasındaki bu farklı statünün temeli ne­

lere d~yanmaktadır? Başka bir deyişle, grup içinde bazı üye­

ler niçin daha yüksek bir statüye sahiptirler? 

En genel bir deyimle statü, grup .. içindeki bireyin 

saygınlık (prestige) ölçüsüdür. Statü grup içindeki bireyin 

önemini be~irtir (54). Bıreyin grup-içindeki statüsü, gru­

bun etkileşimi sonucunda artar veya azalır. Yüksek statü 

sahibi bir kimseye, alçak statü sahibi bir kimseye göre 

daha farklı davranılır. Acaba bu farklılığı belirleyen et­

menler nelerdir? 

Stat~, bazen yöneticilerin kararları ve davranışları 

sonucunda, çoğu_zaman da grubun informel etkileşimleri so­

nucunda ortaya çıkar. Organiz~sy?nlarda statü, bireyin ya:g;.;... 

tığı işe ve ünvanına bağlıdır. İşyerindaki bölüm şefi 9 us­

tabaşından daha yüksek bir statüye sahiptir. Aynı şekilde, 

m~endisler, teknikerlerden, büro memurları ~a, temizlik 

işçilerinden daha yüksek statüye sahiptirler. 

Bireylerin yaytıkları iş karşılığında aldıkları üc­

retler de statüyü belirleyen etmenler arasındadır. Yüksek 

ücret, grup içinde yüksek statü demektir. Hatta bireylerin 

(54) Sayies and Strauss., QE•~' s.95. 
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saat ücretleri arasındaki farklı+ıklar bile, grup üyeleri 

aras:ndaki statüyü etkiliyebil1r. Bu nedenle birçok yöneti­

ci, çalışanlara verdikleri ücreti gizli tutarlar ve onların 

da gizli tutmalarını isterler. 

Çalışanların ücretlerini ne zaman aldıkları ve bunla­

rın nasıl ödendiği de statüyü etkiler. İşverenlert çalışan­

ların ücretlerin~ 9 aylık, haftalık, iki haftada bir şeklin-· 

de ödeyebilirler! Aylık ücret aJ.anlar, haftalık ücret alan-· 

lara gör~ grup· içinde daha yüksek bir saygınlığa sahiv ola­

bilirler. 

Çalışanların işe başlana saa~leri de statü.tayinin~e 

etkili olabilir. Saat baş:~;. ücretle çalışan :.tşçi 7 .~o d~ iş•. 

başı yaparken, memurlar 8o30, yöneticiler 9c00 da çalışmaya 

başlarlar. Bireyin kart basma veya basınama özgürlüğüne sahip 

oluşu bile grup üye+eri arasında belirli statü farklılıkla-­

rına neden olabilir. Bu farklılıkları daha da ileri götüre­

bilir~z. Örneğin, bireyin, hangi yemek salonunda yemek yedi­

ği, iş yaparken büroda mı yoksa sahada mı çalıştığı, yeni 

mi yoksa eski fabrika binasında mı çalıştığı, grupla beraber - -
mi yoksa tek başına mı çalıştığı bile statünün belirlenme­

sinde etkili olan etmenler arasındadır. Aynı şekilde, gru~· 

yYesinin üretim hattının başında mı yoksa bitiş hattında mı 

çalıştığı da s~atü_açısından önem taşır. Çünkü, üretim hat­

tının sonunda çalışa~lar yeterli deneyimden geçmiş hünerli 

kimseler oldukıarı için bunların grup içindeki statüleri 

daha yüksektir. 
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Endüstride, bireylerin taşıdıkları semboller de örne-
~ - . 

ğin, giyiniş biçimleri bile statü farklılığına yol açabilir. 

Memurlar ve yöneticiler iş yerinde önlük giyerler. Ustabaşı­

lar beyaz göm+ek, saatbaşı ücr~tle çalışanlar ise iş elbi­

ses± giyerler. Aynı şekilde, ahçının giydiği şapka ve maki­

nietin taktığı önlük bile bıreyler arasında statü fark­

lılığına neden olabilir (55). 

Bir~ylere statü sağlayan diğer etmenler arasında ise, 

eğitim, yaş, cinsiyet ve etnik temel sayılabilir. Örneğin, 

bazı toplumlarda kadınlar, erkeklere oranla daha düşük bir 

st~tüye sahiptir. Aynı şekilde, Amerikan toplununda zenci 

işçiler beyazlara oranla derilerinin rengi nedeniyle daha 

düşük bir statüye sahiptirler. 

Bi~eysel davranışın da 7 . statü üzerine belirli etkile­

ri vardır. Sağlam ve iyi huylu kişiliğe sahip olanlar, be­

lirli becerileri oıa~ıar, liderlik özellikleri olan kimse­

ler grup ve toplum içinde yüksek statüye. sahiFinsanlardır. 

Toplum ve grup içersinde nasıl davranacağını bilemeyen in-
. -

sanlar bulundukları_yerde hoş karşılanmaz ve statülerinde 

azalmalar olur (56). 

Böylece, statü sistemleri bireylerin işlerinde tatmin 

sağl~malarına yard~cı olduğu gibi onların güven duygularının 

gelişmesine de katkıda bulunur. 

(55)' Zaleznik, Abraham., Worker Satisfaction and Development, 
Boston, Graduate School of Business Administration, · 
Division of Research, Harvard University, 1956, s.21. 

(56) Sayles and Strauss., 2ll·~• s.98. 

L __ ~ 
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7- Grup ve ~iderlik Oluşumu 

Daha önce de belirtildiği gibi, infor.mel gruplarda 

yetki genellikle atama ile değil, grupüyeleri arasından 

birinin kişilik gücü ile kazanıl:ı.r. Hemen her grubun/in­

formel bir lideri vardır. Bu liderin sahip olduğu statü, 

gruptak~ diğer bireyler tarafından kabul edilerek beniınsen­

diği ölçüde üyeler bu lidere itaat ederler. 

Acaba, grup lideri ne zaman ve hangi şartlarda orta­

ya çıkar? Bunu şu şekilde sıralamak mümkündür: 

ı- Grup büyük olduğu, 

2- Çabuk karara varılması gerektiği, 

3- Grubun yapacağı görev zor ve karrraşık olduğu, 

4- Grup·· içinde farklı yapıdaki birey ve rollerin bu­

lunduğu ve bunlar arasında eşgüdüm sağlannas:ı: 

gerektiği zar;ıanlarda gruı:r liderine gereksinme 

duyulur (57). 

Yukarıdaki cümleden de anlaşılacağı g:lbi lider, grup• 

üyeleri arasında eşgüdüm sağlayan ve grubun işlevlerinin 

bir an önce yerine getirilmesi için farklı yapıdaki üyele­

rin gruba sosyal yönden uyumlarını sağlayan bir kimsedir. 

Grup ~iderinin, yöneticiler tarafından atanan ustabaşı 

veya nezaretçiden farklı bir özelliği vardır. Nezaretçiler, . . 

genellikle yönetici kadro tarafından atandıkları için grup-
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üyeleri üzerinde bir gücü vardır. Diğer bir deyişle, ister­

lerse gru:ı;r üyelerini işten alabilir veya cezalandırabilir-· 

ler. Oysa ~nformel grup·liderinin böyle bir gücü yoktur. 

O halde niçin, grup üyeleri böyle birine itaat eder ve emir­

lerine uyarlar? Bunu kısaca şu şekiJ.de açıklayabiliriz: Grup; 

üyeleri başla~ında bir lider olmadan gru~ içersinde bulunma­

nın onlara hiç bir fayda sağlamayacağının bilincindedirler. . . 

Bu nedenle de, kendi.aralarında geçerli sağlam bir liderlik 

kurma amacındadırlar. 

Böylece gruır ~ideri, grup· içinde ,farklJ. fikirde olan 

üyeler arasJ.nd~ anlaşma ~ağlar ve grubu sendika, diğer gru~­

lar ve nezaretçilere karşı temsil eder ve savunur. 

Ö~etlemeye ç~lJ.fl.rsak grup lideri, grubun hayatiyeti-

ni sürdürabilmesi için üç temel işJ.eTi yerine getirir. 

Bunlar: 

lir? 

1- Eyleme geçirir, 

2-Üyeler atasJ.nda anlaşma ve fikir birliğini kolay­

la~tırır, 

3- Dı~ dünya ile bağlantJ. kurar ve yönetici, diğer 

iş g:ı;ııplarJ. ve sendika karşısJ.nda grubu temsil 

eder. 

Acaba kişi hangi. özelliklerinden dolayı lider seçi-

İş gruplarında, lider çeşitli nedenlerle sivrilir ve 

benimsenir. Bazı durumlarda, gruı;ı üyelerince belirli yetenek-­

lerine hayranlık duyulan, grup içinde en üstün iş yapma ve 
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yaratma, gücüne sahip- birey, lider seçilebilir. Başka bir 

grupta ise, üyelerin fikirlerini bir araya getirip onları 
~ 1 

birleştiren birey lider olur. Du tip bir lider, grup üyele-

rinin düşüncelerini yansıtabilen bir ara9tır. Di~er gru~~· 

larda ise, lider ciddi, etkili, düşüncel?rine başkalarının 

saygı duyduğu, yüksek saygınlık sahibi, çabuk karar vere­

bilen bir kimse de olabilir. 

Bazı durumlarda, grup- içind.$ birden fazla lider ola:... 

bilir. örneğin grup, ücret sorunu ile ilgili konularda bir .. . 

Uyesini lider olarak seçerken, insan_ilişkileri, e~lenee 

proğramlarinın düzenlenmesinde de başka bir üyesine lide~­

lik görevi verebilir. Du yönüyle, grup içinde her bir üye 

b~şka bir etkinliğin lideri olabilir. Her ne kadar grup· 

içinde birden fazla lider bulunabilirse de, bunların üstün­

de bütün üyelerin. saygı duyduğu ve emirlerine uyd.uğu bir 

tek lider bulunur. Du lideri~ etkisi diğerlerinden UStündtir 

ve bü ti.in gruba hakimdl.r ( 5 8) • 

Gruy·içinde liderlik, üyele~in aynı resmi statüye sa­

hip ol~uğu durumlarda bile ortaya çıkan bir olgudur. Ancak 

gruv·içinde dışarıdan atanan ffornel lider ile, gruTI tarafın­

dan.seçilen informel lider arasında bazı farklılıklar var­

dır. Dunlar: 

ı- Formellider ile gru~arasındaki ilişki, her bire­

yin de aynı bir organizasyona üye o~aları nedeni~­

le dir. J?u yönüyle! formel lider grup tarafından ke ş­

fediloiş ve ilgi çeken bir kimse değildir. 

(58) Penfield., ~.~, s.ll3e 
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2-' Förmel lider, grurr dışındaki kimseler taratmdan 

atarnayla gel~r, i~for.mel lider ise grup.; üyeleri 

arasından seçilir. 

3~ Formel lider maddesel bir takım öZ-endirme ve ce­

zalandırma yöntemlerine dayanır, infor.mel lider 

ise üyelere ikna yolu ile etki eder va cezalan-- . 

dırma yerine yaptıkları işin g~~ için uygun Olup 

olmayacağı üzerinde durur (59). 

nundan sonraki bölümde liderlik üzerinde ayrıntılı 

olarak durulacağı ıçfn, bu konu üzerinde bu bölümde dahh 

fazla durmayacağız. 

8- Gru~larda ~etişim 

Gru~ların etkileşirnde bulunabilmeleri için en zorun­

lu etmen iletişimdir. Du düzeyde iletişim bilgi sağlamaya 

yarar ve başkalarını etkilemanin en belirgin yollarl.ndan 

bir tanesidir. 

En basit olarak iletişimi, sözsel ve sözsel olmayan 

~e~linde ikiye ayırıp inceleyebilir~z. ffözsel davranışı da 

çeşitli bölümlere_ayırmak_mümkündür. Örneğin, sözsel ifade­

nin, bi~ bilgi taşıyıır taşımadığı, soru sorup sormadığı, 

davranışı etkileyip etki~emediği, ödüllendirici mi yoksa 

cezalandırıcı mı olduğu şeklinde bir kUmeleme yapılabilir. 

(59) Argyle., .2Jl•m, s.Jl26. 
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Sözsel olmayan iletişim ise, genellikle vücudun çeşitli or-
1 

ga~larını~ hareket ettirilmesiyle geliştirilen bir etkileşim 

biç~i~ir~ Ö~neğin, yüz ifadeleri, el, kol, kata· ve ayakla-· 

rın çeşi!li şekillerde hareket ettiri:lıiıeleri, gözlerin hare-· 

~e~i, kaş kaldırma gibi·. Çoğu zaman bireyler ve gruırlar bu 

çeşit 1;ı.areketleri birbirlerin: b~r mesaj iletmek için kulla­

n~rlar. Bugünkü bilgileri~iz çerçevesinde! sözsel olmayan 

işaretierin sosyal etkileşirnde üç temel işlevi vardır. Dunlar: 

a) İçinde b~lunulan durumu yansıtır. örneğin, yapılan 

bir konuşmayı beğenip beğenmediğimizi işaretlerle 

belirtebiliriz. 

b) Sözse~ etkileşimi tamamlayıcı ni teliktetir~ Örne­

ğin, çeşitli jestler ile sözsel etkileşimi pekiş­

tirebiliriz. 

c) Sözsel iletişimih yerini alabilir. Örneğin, gürül­

tü ve uzaklığın sözsel ileti~imi imkansız kıl~ığ1 

durumlarda, jE!st, mimi._k vç işaretler bu iletişi-· 

min yerine geçebilir (60). 

İletişimin ö~üntüsü de gruptan gruba değişebilir. 

örneğin, bir arkada~ grubunda herk~s herkesle konuşabilir. 

Dura~a, bütün iletişim~ ~nalları açık olduğu için bilg± alış­

ver~şi k?laylıkla oluşur. Bir devlet dairesinde ise, bilg~ 

alışverişi ancak belirli iletişim kanalları aracılığıyla 

yapılabilir ve bilgiler belirli merkezlerde toplanır. 

(60) Argy.ie, Nr., and Williams, M.,, '10bserver or Observed? 
A-.Revereibl• lleNpeciiiw U. P4reOr.l ı.roept:ia•, 
Soeiometry, Vol.32, 1969, ss.396-412. 
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Irfr grup içindeki bireyler arası iletişim kanalJ.a.:ının oluş­

ması, üyelerin ~tkileşirnini ve grubun bütünüyle i~leyişini 

etkiler. Grup içi iletişim kanalları üzerind~ araş~ırma ya­

pan ~avitt (+951), bu konuda dört~ iletişim biçimi sap­

tamış-tır. (61). Şekil. 6-1 _bu ~letişim biçimler~i göster­

ne~tedir! Dunların_tümü beş kişilik grupları içeren ile­

tişim biçimleridir. 

~ekii. 6-1 Gruplar da il~tişim biçimler~. 

:! •. 
·oc. 

:...~i/4 !\ :X: :X: X 

\j ~~~ ı 

\ 
:X: X 

1 ı 1\ ,.- :X: 

X. \! x--·x X X 
:x;. X. 

Daire r Tekerlek veya yıldız · T.üm~anal 

Dairede, her denek kendine en yakın oturan iki denek-

le haberleşmekte ve diğerleriyle_ilgili bilgileri yine_onlar 

yolu ile alabilmektedir. Y1 de, üç ayrı denekle h~berleşebi­

len bir deneğiı?- bulupması en~ belirgin özelliktir. Yıldız ve­

ya tekerlek biçiminde ise bütün daneklerle haberleşme olana­

ğı olan bir m~rkezi birey vardır v~ bu merkezi birey· dışında 

denekıerin başka kimse ile haberleşme olanağı yoktur. 

(61) ~eavitt, H.J., "Some Effects of Certain Cornmunication 
Patterns on Group Rerformancev•, The Journal ofF Abnormal 
and ~ocial Ps~cholo~, Vol.46, l951, ss.38-50. 
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Leavitt, bu ~rupları b~şar; ve deneklerde yarattığı 

talfi:nin Y?nünden karşılaştırrnıştır. Duna göre: Dütü:n üyele­

rine en çok tatmin sağlayan daire iletişir.ıidir. Sorun çözme 

yönteminde,_değişiklik ger~ktiren yeni ~şlerde, daire ile­

tişim~ değişen koşullarla çok daha iyi çalışabileceğini gös­

termiştir. Yıldız veya tekerlek iset organizasyonun ilk ev-· 

relerinde daireden daha hızlı işlemektedir. "Yildız, merkez 

puzisyonunda olan üyeye daha çok tatmin sağlayacaktır. Diger 

üyeler ise, işin sonucunda d~ha az tat~ine ulaşab~lmektedir­

ler (62). Döylece, iletişim ıapıları içinde en başarılısı 

tekerlek veya yıldız olarak saptanmıştır. Ancak, burada tüm 

iletişim merkezdeki bi~eyde tekelleştiğinden bu bi~eyin ye­

tenekli olması gerekir. Özellikle, zor sorunların çözümünde 

merkezdeki birey yetenekli değil ise, bilgi birikimi onun 

için fazla yüklü olacaktır. Bu durum ise tekerlek.veya yıl­

d;ı.~biçimi iletişimin başarısını azaltabilir (63). 

Gruplar, genellikle hen iş.birliğini hem de rekabeti 

içeren bir etkileşirnde bulunurlar~ Dir organizasyon i~ersin­

deki g:rııplar bir düzeyde rekabet diğe~ bir düze~·veya konuda . . 
da işbirliği i9ersinde bulunabilirler. Döy,lece, gruplar ara­

sındaki etkileşirnde hem rekabeti hemde işbirliğini gerekti­

ren etkenierin bir arada bulundukları izlenir. Gruplar arası 

etkileşirnde işbirliğinin oynadığı önemli rolün yanısı~, re-­

kabet olgusu genellikle olumsuz bir biçimde yargılanır. 

{62) teavitt, H.J., Managerial PSyc~~logY, University off 
Chicago Eress, 1964, sse236~237. 

(63) Kağıtç:ı.başı., 2J2.ecit, s.218. 
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Oysa, rekabe~in getirdiği özendirici unsur grubun ko~­

sına ve geliştirilmesine büyük katkJ.larda bulunabilir. iş­

letmeciler g:nellikle, gruplar arasındaki etkileşimde, üst 

düzeyierde işbirliği, alt düzeylerde ise rekabet etmE~ıninin 

daha yararlJ. ve verimli olacaeJ.nJ. öne sürmektedirler. Re-­

kabet halinde_bulunan iki grupta~ biri.mutlaka diğerinin 

zararJ.na bir_çJ.kar_saŞlayac~ktJ.r. Ancak, bu tür bir rekabe­

ti daha geniş bir çerçeve içersinde değerlendirirsek, zarar 
- -

veya yararla sonuçlanacak bir rekabetten çJ.karJ.lacak öğre­

tilerin uzun dönemde her iki grup. içinde ancak olumlu bir 

nitelik taşJ.yabileceği gerçeğini görmüş oluruz «64) 

Du bölümde; organizasyonlarda ve davranış bilimle­

rin~e önemli bir sosyal olgu olan gru~ gerçeği üzerinde dur­

duk• Hawthorne araştırmalarJ., ~ndü~trideki sosyal grupların 

önemini belirterek, bu ~onuda çalışanlara ayrıntılJ. bir bil­

gi bütünü oluşturmuştur. Du deüeyler üzerinde dördüncü bö-­

lümde ayrıntılı o~rak duruldu[tu için, burada sadece dav­

ranış bilimleri açJ.sında~ grupların önemi ve_işl:vıerini 

incelemeye,_gru~ davranışlarJ.nı betimlemeye çalıştık. Üre­

timin, geniş ölçüde insan gücü ile kontrol edildiği ve fay­

dalanıld;ğı bir teknolojide grup· ile ~lgili bilgilerin et­

kin bir şşkilde_kullanılışı üretimde çok büyük artışlar sağ~ 

layabilir. Du açıdan, organizasyonlar var olduğu ve onu yü-- . . 

rütecek çalışanlara gereksinr.ıe duyulduğu müddetçe, iş grup­

ları endüstrideki anemini koruyacaklardır. 

( 64) To lan. , Tovlum Dilimlerine Giri,Ş:, s. 406 • 



YIEDİNCİ BÖ~'l!iÜM 

Lİ DERLİK 

~rih boyunca to~lum içersin~ bazı bireyler, diğer­

lerine üstünlük sağlamışlar ve bü~ sayıda kitleleri peş­

lerinden sürüklemeyi başarmışlardır. Bunun sonucunda, to:ı;pı­

lumların tarihinde önemli sayılan başarılı dönemler olduğu 

gi~i,_dünyayı kana bulayan çok acılı dönemler de olmuştur. 

Geçmişte olduğu gibi? günümüz toplumlarında da, hüJ:tiimet ve 

endüstrilerin kuru~uşunda önemli görevler yüklenmiş, fikir­

leriy~e_ve davranışlarıyla çağımızın biçimlenmesine ışık 

tu~ş çok sa~da bireye rastlamaktayız. Bu kimselere top­

lum üyeleri,_bi:er kahraman gözüyle bakar ve onlara saygın­

lık duyarlar. İ~te bu nedenle, davranış bilimciler lider~ik 

konusupa eğilmişler ve bu konu ile ilgili çok sayıda araş­

tırma ve incelemelerde bul~uşl~rdır. Bu araştırmalar so­

nucunda ise, ~iderin ortaya çıkışı ve lider~ik özellikl~­

riyle ilgili çok sayıda model ve kuram geliştirilmiştir. 

Biz bu bölümde liderlik ve liderlik davranışını, or­

ganizasyonlar açısından incelemeye ve bu konuda.ortaya atı-
. ,, 

lan yaklaşımları kısaca betimlemeye çalışacağız. 

1- Liderlik ve Genel Yaklaşımlar 

Acaba liderlik nedir? Bir lideri tanımlama ve onu a~ 

latma çabaları çok çeşitlilik gösterir. Örneğin, bir tanım, 
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lideri ~iğ~rleri üzerinde kuvvet kuran ve bu gücü bireylerin 

davranışla~ını etkilemede kullanabilen bir süreç olarak ta­

nımlar (1). Buna benzer bir tanımlama da liderliği, bir kim-· 

se~in i~tediğ~ diğerlerine yaptırabilme süre?i olarak açık­

lar (2). Bir ~aşka deyişle, in~anların davranışlarını etki-· 

leme amacı ta(1Yan h~r davranış ö~tüsü, genel anlamda li­

derlik sınıflaması içine girebilir. Böylece, lider~ik üç 

psikolojik konu ile yakından ilgilidir. Bunlar güç, kontrol 

ve etki olarak belirtilebilir. 

Başka bir tanımlama sisteminde liderin betimleyici 

işlevleri üstünde duru1ur. Sembolik liderin sa.yg:ı.nlığı var­

dır, a~cak gücü yoktur. ~ürütücü lider, işlerin yapılmasını 

sağlar, uzman ya da kurarncı lider, özel niteliklerinden ötü­

rü bunlardan ayrılır. Karizmatik lider ise, gerçek,üstü, 

ya da mistik-duygusal temelde bir güce sahiptir (3). 

Liderlik pozisyonunda olan kimsenin doğrudan ilişki­

li old~ dört önemli değişken veya değişkenler topluluğu 

vardır. Bunlardan b~rin<:isi, lideriı:ı. kendisidir ya da bi~. 

reyleri etkilerneye çalışan kinsedir. Liderler, birbirlerin­

den farklılık gösterebilir, aynı şekilde, bilg± yapıları da 

değişik olabilir. Bu farklılık, liderin kişiliğiyle.ve li­

derlik süreciyle ilgili araştırmalara olanak sağlar. 

(1) 

(2) 

(3)! 

B"ennis 7 W.G., "Leaderşhip Theory and Adninistrative 
Behaviour: The Froblen· of Authori ty", Adninistra tive 
Science·Quarterly, Vol.§, 1959, ss.259-301. 
Deci, L.Edward., "Leaderşhip and Süpervision", in,. 
Gilmer and Deci, Indgstrial a~d Or~nizatipnal Psfcholog,y, 
,.2"46. 
Sargent, s., and Williarrıson, R., Social Ps:v:,cholog,y, 
(2nd. edi.), New Ybrk, Rona~~, 1958, ss.371-373~ · 
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İkinci d~ğiok-··ı.,liderin takipçileri veya ona itaat edenler 

grubu~ur! BUnlar d~ birbirinden farklı özellikler göstere­

bi~ir. Üçünaü değişken, lider ve onun takipviierinin etki­

leşirnde bulundukları durum veya yerdir. Bu bir fabrika or­

ganizasyonu veya bir derslik olabilir. Bu kimselerin içinde 

bulundukları yer,aralarındaki_etkileşine etki edebilir. 

Dördüncü v: son etmen ise arzula~at.ı.. sonuçtw .• Şöyle ki, li­

derler, ~aşkalarını belirli ~onuçlar~ veya aoaçlara ulaş­

tırmak için onları etki~ene_çabası içinde bulunurlar. Örne-· 

ğiri, bireyi daha f'~zla çalıştırmak, bir politik·amaca hiz­

met etmek gibi (4). 

İşte liderlikle ilgili olarak yapılan kurarnsal ça­

lışmalar, bu_saydığımız bir veya bir~ç etmen üzerinde top~ 

lanr.nışlardır~ Bi~ burada,- yapılan ampirik araştırrna~ar so­

nucunda geliştirilen üç kuran üzerinde duroaya çalışacağız. 

Bunlar, liderin özellikleri kuramı (trait theor.y), ikincisi 

davranış kuramı (beh~vioral theory) ve ortam kuramıdır 

(situational theory), 

A- Özellik Kuranı 

Liderlerin taşıdıkla~ı bire~sel özelliklerin saptan­

ması, geçmişte ve bugUn_birçok araşt~r.rnacının dikkatini çek­

miştir. Yapıla~ birçok çalışmada, başarılı olan liderlerin, 

entellektüel, duygu~al,_fizil_!:sel, sosyal ve k;işilik özeı­

likleri saptanmaya çalışılmış ve başarılı olmayan bir lidere 

(4) Deci., 2Jl•.cj..t, s.246. 
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oranla karşılaştırılmaları yapılmıştır. Bu kuram 9 liderlerin 

kendilerine has bir takım özellikleri olduğunu belirtir ve 

bu özelliklerin başarılı ve başarısız liderleri ayırmada 

etkin bir etmen olduğunu söyler (5)'. 

Örneğin9 Stogdill (1948) 9 liderliğe ilişkin yaptığı 

araŞtırmada, on iki çalışmadan dokuzunda önderlerin daha 

uzun boylu, ikisinde daha kısa boylu, birinde ise_önder­

lik etkinliğinin önemli özellik olduğunu bulmuştur. Aynı 

t~ bulgular ağırlık, fizik ve sağlık konusunda da görül­

müştür (6). Aynı çalışmada, lideri, lider olmayan kimse­

den ayıran özellikler, entellektüel yeteneği, bağımlılık, 

sorumluluk, sosyal.katılım, sosyo-ekonomik statii olarak 

belirlenmiştir (7). 

~eka ve liderlik arasındaki çalışmalarda, liderle­

ri~, lider olmayanlara göre üstün zekalı oldukları bulun-· 

muştur. Gibb (1947), yaptığı araştırmada, subay adayları­

nın genel ordu Bensuplarına göre daha üstün zekalı olduk­

larını görmüştür (8), 

Liderin kişilik özelliklerinin belirlenmesinde ise, 

çoğu deneyde liderlik ve özgüven arasında bir yakınlık sap­

tanmış ve bu iki etmen arasında yüksek ilişki bulunmuştur (9) • 
.................... e ••• WP 1'""' ••• •·'$ ........................ .. 

<sr 
(6) 

(7) 
(8) 

(9) 

Filley and House., 2E·Eii~ s.393. 
Stogdill, R., npersonel Factors Associated with 
LeaderşhipQ', f.;:>J.l!'ll,a.!_o_:t:,,.Ps;y;gp._olo,.gy., Vol.25, 1948, ss.35-71. 
Ibid. . 
--...-.....,. ' 

Gibb, c., n The Principles and Trai ts o:f.' Leaderşhipn, 
Jow.p!i;L. sı!.. A.bp.9.~1.. .. .?-n§.. Sp __ q;L,.a;;t.,.J>.sy.c!J-2)-0Q,, Vol .42, 
1947, ss.267-284. 
Drake, R., v•A Study of Leaderşhip", ~..:r __ B;.n§. 
~~~p~l,i~x, Vol.l2, 1944, ss.285-289. 
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Bu yaklaşım, özelllkıe iki dünya savaşı arasındaki 

sürede geçerli olmuştur. Bunun nedeni de 9 bu süre içersin­

de psikolojinin bireyler arası farklılıklar üzerinde daha 

fazla odaklaşmış o~2sına bağlanmaktadır. Psikologların, 

bireyler arasındaki yetenek 9 ilgi ve zeka farklılıkları­

nı saptama.çal::ı-şmaları~ bu yaklaşımın gelişmesine katkı­

da bulunmuştur. 

Zamanla, bu yaklaşım geçerliliğini yitirmeye başla­

mıştır. Çünkü_, yapı~an ara~tırmalar sonucunda qevamlı yeni 

öz~llikler saptanmış ve genellemeler yapmak imkanı azal­

mıştır. Liderli~ özelliklerinin g~lişmesine rağmenv lider~ 

~ik sürecini~/açıklığa ka~şamamış olması 9 bu modelin ge-

9erliliğine şüphe düşürmüştvx. Bunun nedeni de, liderliğin 

çok b~ sit olarak kavramlaştırılmış olmasına dayandırılmak­

tadır. 

Nite~im Jenkins ve Gibb (1954), yaptıkları karşılaş­

tı~nalı araştırmalarda, liderlik özellikleri üzerinde dur­

muşlar ve lideri diğerlerinden ayıran tutarlı kişilik özel­

likleri olmadığını göstermişlerdir (lO). Gibbs; VIBir insan 

belirli kişilik özelliklerine sahip olması nedeniyle lider 

olmaz; ancak, liderin kişilik özellikleri, lideri olduğu 

grubun hedefleri 9 etkinlik ve özellikleri ile ilişkili ?l­

ması gerE?kirc' şeklindeki ifadesiyle durumu ortaya koymuş­

tur (ll). Buna benzer bir biçimde Jenkins 9 lideri üyesi 

olduğu grupta~ ayıran ~içbir kişilik özelliği olmadığına 

dikkati çekmiştir (12), 
. .., ............ ··-· .......................... ~ ... 
(lO) Gibb, C., aLeaderşhipv', L~Ji~~EP..<2ls_.2.f_ _Sop.~~Y.:sz.cjıg_lp.Q.9 

Vol.2, ed.G. Lindzey 1 Addison-Wesley 1 1954, s.889. 
(ll) 
(12) 

Ibid • ...---......... 
Jenkins, W .o., g'A Review· of Leaderşhip Studies wi th 
Particular Reference to Military · If.toblems", -,_sy.cfı212SY 

~-~~~~~' Vol.44 9 1947~ ss.54-79. 
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Buna rağmen, daha yakın zamanlarda Ghiselli ve arka­

daşlarının yaptıkları bir araştırmada, farklı organizasyon 

ve organizas~on d1izeylerinde, belirli özellikler ile yöne­

ticileri~ başarıları arasında önemli ilişkiler bulunmuş­

tur (13). Bu özellikler, zeka, nezaretçilik yeteneği, gi­

rişkenlik, kendine güven ve bireyselciliktir. 

Kişisel liderlik modelinin başarısız olmasına bir 

diğer ne~en, grup üyelerinin hesaba katılmamasıdır. Diğer 

bir deyişle 9 bu model, grubun diğer üyelerinin kişisel özel­

likleri9 beklentileri, yetenekleri ne olursa olsun, belirli 

özelliklere sahip bir kimsenin lider olacağını öne sürmek­

tedir. Bu ~se,_tek yanlı bir yaklaşımdır ve verilerle de~­

teklenn.ıemiştir. Aksine 9 lider ile grup llY.eler~nin etkileşi-· 

mi araştırma bulgularında önemle ortaya çıkmıştır (14). 

Bu kurarn liderin kişisel özelliklerine değil davranış 

örüntüsüne ağırlık verir. Bu kuramcılar 9 liderin ne olduğunu 

ve kişisel özelliklerinin neler oldUo~U sormak yerine, araş­

tırmalarında liderin ne yaptığını.sormuşlar ve incelemelerin­

de buna ağırlık verrnişlerdir (15). 

Bu kurarn üzerinde birçok çalışma yapılmıştır. Bu ku­

ramın gelişmesinde Kurt Lewin, Elton Mayo ve F.J.Roethlisbarger 
...... "''t .......... - eec .... e ·e ... it'* ................ 1 

(13) Ghiselli, E.E., nı~Tanagerial Talent", ~1!3r?-:,ca:p, 
~y,_cJıJ>.lp.s.;i_s:~. 9 Vol.l8, No .10; 1963, ss .631-641. 

(14) Kağıtçıbaşı., 2~·.C~~. 7 s.230. · 
(15) Smith and Wakeley., 2E•~t s.l20. 
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öncülük etmişler ve dört liderlik türü üzerinde durmuşlardır. 

Bunlar, otoriter veya otokratik lider, katılımcı veya destek­

leyici lider, örgütcü lider (ınstrumental) ve büyük adam (great 

man) tipi liderdir. 

a- Otoriter Lider: 
~~,..,_~·-·-~·Lo ... ~ 

Bu lider, genellikle emir verir ve verdiği emirler 

diğerleri tarafından yerine_getirilir. Otoritesi sahip ol­

duğu güç ve kuvvete dayanır. Emre uyanlar ödüllendirilir 

uymayanlar ceza görür. Bu tip lider~ astlarıyla doğmatik 

bir ilişki içersinde bulunur ve verdiği kararlar kendi ar­

zusuna dayanır. Genellikle, lider verdiği emirlerde neden 

göstermez, yaptığı hareketi açıklamaz ve karşısına getiri­

len bir öneriyi nadiren kabul eder. 

b- Destekle~ici Lider: ............ ·=-=--· ..... ==·~ 

Bu tip lider, otoriter liderin tam karşıtıdır. Her 

bireyin istediğini rahatlıkla yapabileceği bir sosyal or­

tam yaratmaya çalışır. Bireylerin kendi fikirlerini geliş­

tirmelerine yardımcı olur. Bu davranış ise destekleme ola­

rak tanımlanır. Bunun nedeni de lider, bireylerin kendile­

ri için en 111 olanı yapacaklarına inandığı için onlara emir 

vermektense o~ları desteklerneyi ve yardım etmeyi tercih eder 

denilmektedir. 

Bu tip liderlik, Lewin 9in demokratik liderlik türüne 

çok benzer. Bu konudaki ilk araştırma Lewin'in idaresinde 
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öğrencileri Lippitt ve White tarafından yapılmıştır (16). Bu 

tip liderin, demokratik liderden farkı, kararların oy birli­

ği ile verilmemesindendir. Burada lider, bireylere eşit dav~ 

randığı için demokratik lidere benzer. 

Bu tür liderlik, diğerleri tarafından daha çabuk ka­

bul gören ve benimsenen bir liderliktir. Burada lider, üye­

ler arasında birlik sağladığı, astıarını güdülemede daha 

başarılı olduğu, grubun üretimini arttırdığı ve üyeler ara~ 

sında tatmin sağladığı için daha etkin ve başarılıdır (17). 

Bu tip liderin başarısını ölçmek ve çalışanlar ü,ze­

rine olan etk~iğini saptamak için birçok çalışma yapıl­

mıştır. Bu çalışmalar sonucunda destekleyici liderin aşağı­

da_belirtilen davranış örüntülerine sahip olduğu ortaya çık­

mıştır. Bunlar: 

ı- Liderin kendinden aşağıda olan kimselerle ilgilen• 

mesi: Şöyle ki bu tip lider, kendinden aşağıda olan kimse­

lerin gereksinmelerini ve tercihlerini sorar, onlara nazik 

ve saygılı davranır 11 cezalandırıcı değildir. Bu tip lidere 

bu özelliklerinden dolayı çalışanlara dönük, "employee­

centered~ lider de denir. 

2- Karar verirken diğerlerinin fikirlerine baş vu­

ruıl İşle ilgili bir sorun hakkında karar vereceği zaman, 

diğer çalışanların fikirlerini, öğütlerini alır, ondan sonra 

karar verir. Bu nedenle, bu tip lidere, başvurucu, katılımcı, 

demokratik lider de denir. 
t • .,.., .... . . . . 1 • 

(16) Lippitt, R., and White~ R.K., vtAn Experimental Study of 
Leaderşhip and Group Lifeu, in, Maccoby, E.E., Newcomb, 
T.IVI., and Hartley, E~L., (ed) Ree§ings_:tn..s,o.sj.ll-1-... 
P~ .. choJ..~9 New York~ Holts, 1958, ss.456-511. 

(17) Filley and House., 9~·~' s.394. 
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3- Genel nezaret (General Supervision)~ Burada, lider 

çalışanları kontrol ederken onları sıkmaz. Genellikle uzak-- . 

tan, çalışanların yaptıkları işe karışmadan nezaret eder. 

Bu da bireylerin daha rahat çalışmasını kolaylaştırır. 

Yukarıdaki davranış örüntülerine çok benzer bulgular, 

Argyle (1957), Ohio Üniversitesinde gruFüzerine çalışan 

Stogdill ve Coons, Güney 0alifornia'da Comrey ve arkadaşla-

rı tarafından da desteklenmiştir (18). lJaha sonraları Michigan 

Üni~ersitesinde Likert (1961) taraf4ndan yukarıda belirtilen 

araştırmalara benzer bir yöntem ve soru biçimleriyle bir a:raş­

tırma yapılmış ve burada da her üç araştırınayı destekleyici 

nitelikte liderlik davranışı saptanmıştır (19). 

Ohio, üniversitesi grubunda Halpin ve Winer tarafından 

yapılan araştırmada, araştırıcılar, liderliğin iki önemli ni­

teliğini keşfetmişlerdir (20). Bu iki etmen girişkenlik veya 

atılım gücü (initiation) ve değer vermedir (consideration). 

Birinci etmende iyi bir lider? işi etkili bir şekilde orga­

nize eder, org.anizasyonda çeşitli rollere sahip bireyler ara-
. . . 

sında olumlu ilişkiler kurar. İletişimi kolaylaştırır ve işin· 

başarılı bir şekilde yapılmasına yard~cı olur. Değer verme 

(18) Argyle, M., ve Diğerleri 9 "The Measurement of Su:pervisory 
Methods". HUman Relations, Vol.lO, 1957, ss.295-313; 
Stogdill, R.M., and Coons, A.E., Leader Behaviour; ~ 
Description and Measurement, Research Monograph 88, 
B'ureau of Business Research, The Ohio Sta.te University, 
1957; Comrey, A.t., Pfiffner, J., and High, w.s., 
l!ctors ~1luepcins Or~~~tioD!l,Ef"ct~~SR~!Ss 
11\tvereity ot Southern Calitornia BoobtOJ'e. 1954. 

tı'' Iıikert, R., New Pa tt em~ (}:f Man~ ement, Me Graw Hill, 1961, 
ve uorganizational Aspects of Human Behavior", ]ndustry and 
the Hwn.an Being in an Automated. Jlorld,, University of 
Mıchigan, 1957. 

(20) Halpin, A.W., and Winer, J., ~•A Factorial Study of the 
Leader Behavior Description Questionnaire 1

', In. Stogdill 
and Coons., p~.Qii, 19577 ss.39-51. 
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etmeninde ise lider, karşısındakine arkadaşça davranır, sami­

midir, bireylerde saygı ve güven uyandırır. 

Michigan Üniversitesinde Katz ve arkadaşları tarafın~ 

da~ yapılan çalışmalarda, Ohio Üniversitesinde yapılan ça­

lışmalara çok benzer sonuçlar al~dığını daha önce de belirt-- . 

miştik. Bu araştırıcılar, bir sigorta şirketindeki kadın me­

murlara, bir fabrikada hizmet işçileri ve memurlara, demir 

yolu işçilerine ve hafriyat çalışmaları yapan bir şi:ketin 

imalat bölümünde çalışan işçilere bir anket uygu~şlardır. 

Nezaretçilere de görüşme tekniği ile bazı sorular yöneltmiş­

lerdir. Araştırıcılar, yüksek ve düşük düzeyde üretim yapan 

çalışma gruplarını incelemişler ve her iki gruptaki nezaret­

çilerde, gerek astıarın ve gerekse kendilerinin görüşlerine 

göre davranışların birbirlerinden farklı olduğlmu saptamış­

lardir. Farklılıklar, istatistik yönden her zaman anlamlı 

(significant) olmamakla beraber, Hawthorne araştırmaları so­

nucunu tamamiyle destekler nitelikte idi. Başka bir deyişle, 

yüksek seviyede üredhm yapan çalışma grubundaki nezaretçile.­

rin tutumu, çok daha olumlu ve çalışanları destekleyici bir 

nitelikte olmuştur. Oysa, düşük üretim yapan çalışma grupla­

rındaki nezaretçilerin ise çalışan işçilerle iyi ilişkiler 

kurmadıkları, iyi çalışmayanları cezalandırdıkları görülmüş­

tUr (21). 

Bu incelemeler sonucunda, yüksek üretim yapan çalışma 

grubundaki nezaretçiye çalışana dönük 1 düşük üretimde bulunan 

çalışma grubunun başındaki nezaretçiye ise yöneticiden yana 

olan nezaretçi denmeye başlanmıştır (22). 

(21) Katz, and Kalın., 01 Leaderşhip Practices in Relation to 
Productivi ty and lVIorale", .Q.Jl•C?J..i, ss .554-570. 

(22)' Stni th and Wakeley., .2.1'..•illt s.l24. 
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Böylece, bu araştırmalar yeni bir ilkeyi ortaya çıkar­

mıştır. Likert buna destekleyici ilişki ilkesi demektedir. 

BUna göre Likert, destekleyici nezaretcilerin, astıarının 

gereksinme ve duygularını gözettiğine, astıarına karşı say­

gı duyduğuna ve onlara güvendiğine, onların düşünce ve fi­

kirlerine değer verdiğineg samimi olarak onların iyiliğini 

istediğine işaret etmektedir (23). 

Destekleyici nezaretçi, ilgisini çeşitli yollarla 

açığa vurabilir. Çalışanlara bir arkadaş ve bir yardımcıdır. 

Ohio araştırmasının deyimiyle destekleyici nezaretçi "değer 

verici." dir (24). 

c-~~tekleyici ve Otoriter Liderlik jlişkisi: 

Yapılan çalışmalar sonucunda, özellikle Ohio üniversi­

tesinde yapılan araştırmalar, grup üyeleri tarafından değer 

verme özelliği yüksek olarak nitelenen liderin yönetimi al­

tında çalışan kimselerin, yaptıkları işlerden tatmin sağla­

dıklarını ve üyeler arasında yardımlaşma olgusunun fazla ol­

duğunu göstermiştir (25). 

Yapılan diğer araştırmalarda da demokratik ve destek­

leyici liderin grup üyeleri tarafından daha çok benimsendiği 

(Z3) Likert., 2E•fil, 1961 9 s.l03. 
(24) Tannenbaum., ~·~' s.74. 
(25) Korman, A.K., "Consideration, Initiating Structure, 

and· Organiza tional Cri teria-A Review", Personnel 
Ysych~logı, Vol.l9, No.4, 1966, ss.349-36l. 
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ve bu liderin daha arzu edilen bir liderlik biçimi olduğu 

ortaya çıkmıştır (26). Bunun yanında, destekleyici liderlik 

altında çalışan bireylerin üretimlerinde artışlar görülmüş 

ve bu artışlar organizasyon içinde olumlu gelişmelere yol 

açmışlardır (27). 

Jennings ve Gibb tarafından yapılan otokratik ve de­

mokratik liderliğe ilişkin araştırmalarda da, genel eğilim, 

demokratik liderlik örüntüsünün, otoriter liderden daha üs­

tün olduğu yolundadır (28). 

~- QrgUtcü Lider (Instrumental): 

Klasik organimsyon kuramcıları, liderlikte kişilik 

etmenlerinin önemini belirtmekle birlikte, başarılı liderin, 

bir tak~ yetenek ve becerilere de sahip olmasının gerektiğ.l 

üzerinde dururlar. Başarılı bir lideri de, yönetimi altında 

çalışan kimselerin çalışmalarını planlayan, organize ve kontrol 

eden, eşgüdüm sağlayan bir birey olarak betimlerler. Bu say--

dığımız özellikler bu tip bir liderin sahip olması 

gereken özelliklerdir. Lider, bu özellikleri organizasyonun· 

başarıya ulaşması yolunda bireyleri birleç.tirocde kul-

lanacağı için de örGütçü lider olarak tanımlanır. 

(26) Bu konuda bakınız: Argyle, M., Gardner, G., and Cİoffi, 
F. 9 

91 Supervisory Methods Related to Productivity, 
Absenteesizm and la bor Turnover 19 

1 Human Re la tions ,< 
Vol.ll, 1958, ss.23-40, Baumgartel, H., "Leaderşhip, 
Motivations, and Attitudes in Research Iaboratories", 
~urna1 of Social Issues, Vol.l2, 1956, ss.24-31. 

(27) Indık, B.P., Seashore, S.E., and Georgopoulos, B.s., 
"Re1ations Among Criteria of Jop Performancen, Journal 
&..!.ıu21-.~d ]'sychology, Vol.44, 1960, ss.l95-202. 

(28) Jennings, E.E., "The Demecratic and Authoritarian 
Approaches; A Comparative Survey of Research Findings 91

, 

In, rr~ble~~~n-~FI~~t~p4 Jpdustrial Re1atio~, Report, 
Nool6, American Management Association, 1958, Gibb. ,, 
~·~~ 1954o / 

----------------- --
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Bu; lider, davranışlarında destekleyici veya otoriter 

liderin özelliklerinden herhangi birisini seçebilir. 

Bu tip liderin gücü, eldeki mevcut kaynakları en iyi şekil­

de kullanabilmesinde yatar (29). 

Michigan Üniversitesinde yapılan çalışmalar sonucun­

da, üstleri tarafından başarılı ve etkili olarak nitelenen 

yöneticilerin, başarısız olarak nitelenen yöneticilerden 

daha farklı bir yöntem~e çalıştıkları gözlenmiştir. Örgüt-

Cü , olarak betimlenen bu liderler, zamanlarının büyük bir 

kısmını, astıarının çalışmalarını planlamak, organize etmek 

ve eşgüdüm sağlamak amacıyla harcadıkları saptanmıştır (30). 

e- Büyük Adam Tipi Liderlik: 

Bu kurama göre, etkili bir lider, iki farklı liderlik 

davranışı göstermelidir. Birincisi, grubun ve organizasyonun 

amaçlarına ulaşahilmesi için lider~ örgütçü özelliklerini 

yansıtmalıdır. Başka bir deyişle, emrindeki bireylerin ça­

lışmalarını planlamalı$ organize etmeli ve onları eşgüdüm 

sağlayacak biçimde yönetmelidir. Grup, aynı zamanda, üyele­

ri arasında etkileşim sağlayacak 1 onların moral gücünü yük­

seltecek, sosyal ilişkilerini kuvvetlendirecek bir lidere 

de gereksinme duyar. İşte, grup işlevlerini etkili bir bi­

çimde yerine getirebilmek için liderden bu iki türde davra­

nışta bulunmasını isteyebilir. Bu iki türdeki özelliklere 

( .. 29) Filley and House., ..2E•.9.Ü' s.395. 
(30) Katz, D., ve Diğerleri, ..<ıR.!,Cit, ss.554-570, Comrey, 

A.L., ve Diğerleri,~.~, 1954. 
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aynı._ anda sahip olan bir lidere ise gerçekte çok ender rastla­

nır. Bu nedenle, bu tl.r liderliğe "büyük adam" tipi liderlik 

denir (31). Bu kurama göre örgütçü ve destekleyici liderlik 

karakteristiklerini yansıtabilecek bir lider, her zaman için 

başarıya ulaşabilecek bir kişidir. 

Barelson ve Steiner'J..n da belirttikleri gibi: "Lider 1 

aşağı ve yukarı tabakalardan gelen farklı taleplerin ve ar­

zuların devamlı olarak etkisinde kalır ve bunlardan etkile­

nir. Bu durum nezaretçilerin 9 orta düzey yöneticilerin, baş• 

hemşirelerin, dekanların, komisyon başkanlarının ve bu dü~ 

zeydeki insanlar~ sık sık karşılaştıkları klasik bir olay­

d:ı..r" (32). Yöneticiler, liderleri emrinde çalışan insanları 

ne derece sıkı kontrol edip etmediklerine ve işle ilgili ola• 

rak ne derece kesin kararlar alıp almadıklar~a göre değer­

lendirirler. Bu doğrultuda çalışanlar ise, yöneticiler tara­

fından genellikle olumlu olarak ni telenirler. Oysa 9 çalışan­

lar, genellikle bu tip liderleri değil, kendilerini sıkmayan, 

rahat bir çalışma ortamı sağlayan ve işle ilgili kararlarda 

çal::ı.şanlarJ..n da görüşlerini alan demokratik lider türünü ter­

cih ederler. Her iki grubun du farklı beklentileri olduğu bu 

gibi durumlarda, liderlerin nasıl bir davranış gösterecekle-
' 

ri ve nasıl hareket edecekleri, gerçekten çok zor bir sorundur. 

Lider, eğer yöneticilerin ondan beklediği gibi davransa~ oa­
Uıtlı1i.ıltltl.· gücendirecek ve rahatsız edecek, bu da işlerin ters 

(31) Bales, R.F., Borgatta, E.F., and Couch, A.s., "Some 
Findings Relevant to the Great...:Man Theory of Leaderşhip", 
~ericap Soc~olog~cal Review, Vol.l9 9 1954, ss.755-759. 

(32) Barelson, B., and Steiner, G.A., ![uman Behavior; An 
Inyentor.v of SciEW-.:ti.J:.L<LFil19j-_11.gfj!, Harcourt, Brace and 
World, 1964; Filley and House, op.ci~ s.407. içinde. 
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gitmesine, düşük verime, işe gelmeme gibi bir-çok sorunların 

ortaya çıkmasına yol açacaktır. Öte yanda.nş çalışanların bek­

lentilerine uygun davransa~ bu durumda yöneticiler tarafın­

dan zayıf, etkili olmayan bir lider olarak b.etiml.onecektir. 

Böyle bir çatışma durumunda bulunan lider, acaba ne 

tür bir yaklaşımda kendine uygun çözümü bulabilir? Bu durum, 

Ohio Üniversitesinin liderlik ölçeklerini kullanan çalışma­

lar tarafından incelenmiş ve üzerinde durulmuştur. Bu durum­

da, eğer lider, Fleişhma.n ve Harris'in de belirttiği gibi 

"teşebbüs gücü" ve "bireylere değer verme" ölçütlerini bir 

arada ne derece etkili bir şekilde kullanabilirse, o derece 

başarılı olacak ve çözüme kavuşacaktır. Çünkü, bu iki etmen 

birlikte, hem grup içi sürtüşmeleri ortadan kaldıracak ve 

yardımlaşma duygularını pekiştirecek, hem de grubu yöneti­

cilerin baskılarından koruyacak üretimi arttırıcı bir rol 

oynayacağı için, lideri de ko~ımuş olacaktır (33). 

Bowers ve Seaşhore, yapılan birçok araştırınayı yeni­

den gözden geçirerek, etkili bir liderlik için gerekli olan 

etmenleri bulmaya çalışmışlardır (34). Çalışmaları sırasında 

(33) 

(34) 

Fleişhınan, B.Ao, and Harris, E., "Patterns of Leaderşhip 
Behavior Related to Employee Grievances and Turnover", 
Personn~~P~J29logr, Vol.l5, No.l 9 1962, ss.43-56. 
Bowers1 D.G., and Seashore, S .E., "Predicting 
Organizational Effectiveness With a Four-Factor Theory 
of Leaderşhip" 9 j\.dministration Sc~ıı.ce Quarterıx, 
Vol.ll, 1966~ ss.238-263. 
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daha önceki araştırmalard~ da geçerli olan dört-etmen üzerin­

de durmuşlar ve bu etmenlerin etkili bir liderlik için öne­

mini belirtmişlerdir. Bu dört-etmen: 

ı- Destek lSupport): Bu etmen diğer araştırmalarda uyum 
sağlama ve çalışanlara değer verme ölçütleriyle eş değerde­

dir. Diğer bir deyişle, liderin davranışları, üyeler arasın­

da kendilerine önem verildiğini onlara hissettirecek bir bi­

çimde destekleyici bir nitelik taşımalıdır. 

2- ~arş~-~lı etki~e§i~_kola~laştırma: Lider, emri al­

tında çalışan bireyler arasında etkileşimi kolaylaştıracak, ça­

lışanlar arasında sıcak ve samimi duygular geliştirecek bir 

takLın davranış biçimleri göstermelidir. Böylece, grup üyeleri 

arasındaki duygusal ilişki, verimi de arttırıcı bir roı oyna­

ya'Caktır. 

3- ~çı. peki§.tirme t Liderin davranış biçimi, astıarı­

na organizasyonun amacını benimseticek bir özellik taşımalı 

ve bu amaca yönelik çalışmaları pekiştirmelidir. Bu tür dav­

ranış biçimi~ daha önceki araştırmalardaki üretime yönelik 

liderin davranışıarına benzer özellikler gösterir. 

4- İsi kolgyl~stırma: Bu davranış biçimi de teşebbüs 

gücü (initiating structure) ölçütü ve üretime yönelik lide­

rin davranışları ile karşılaştırılabilir. Bir başka deyişle 

lider, grup üyelerinin amaçlarına ulaşmaları için onların 

çalışmalarını planlar, yönetir ve eşgüdüm sağlar. 
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Bowers ve Seashore, birçok hayat sigortası yapan şir~ 

ketlerde yürüttükleri çalışmalarda, bu dört özelliği göste­

ren liderlerin daha başarılı ve etkili olduklarını görmüş­

lerdir. Bu nedenle, bulguları modellerini destekleyici bir 

nitelik taşımıştır. Ancak, kuramcılar, bu özelliklerdan 

başka diğer bazı atmenlerin de başarı üzerinde etkili ola­

bileceğini belirtmişlerdir. 

c- Qr~~sal Liderlik Kuramı 

l950'lerden başlayarak araştırıcılar, ilgilerini li­

der ve grubunu çevreliyen ortamsal etmenlere çevirmeye baş­

lamışlardır. Bu modele göre lideri ortam yaratır. Lider, 

ortam~ özellik ve gereksinmelerine göre ortaya çıkar, ki­

min lider olacağı ise çok önemli değildir. Bu modelde, bi­

reysel özellikler gözönüne alınmaz, sadece ortamsal özel­

likler söz konusudur (35). Bu kurama gqre, lider işin du­

rumuna göre çeşitli davranış biçimleri göstererek, çalı­

şanları güdülemeye ve işinde başarılı olmaya çalışır. Bu­

rada amaç, evrensel bir liderlik modeli geliştirmek değil­

dir. Bu kuram, çeşitli durumlarda etkili olan ortamsal de­

ğişkenleri tespit etmeye ve bunların liderin davranışlar~a 

olan etkilerini saptamaya çalışır (36). 

Çeşitli düşünürler tarafından bu kurarn üzerinde araş­

tırmalar yapılmıştır. Bu düşünürlere~ Bamard (1938) (37), 

(35) Kağıtçıbaşı., ~.~, s.231. 
(36) Filley and House.~~-~, s,396. 
(37) Barnard., ~·~~ 1938. 
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Bass (1960) (38), Filley (1961) (39), Stogdill (1959) (40) 

örnek olarak gösterilebilir. Bu kurama göre,liderden bekle­

nen özellikler çeşitli durumlarda farkl~l~klar gösterir. 

Örne@..n: 

ı- Liderin kişilik yap~s~, 

2- Yap~lan işin liderden ve onunla birlikte çal~şanlar­

dan beklediği başar~ oran~, 

3- Lideri bulunulan grubun davran~şlar~, gereksinmele­

ri ve beklentileri, 

4- Lider ve grubun içinde bulunduğu organizasyon ve 

fiziksel çevre, liderlik üzerine etkili olan de­

ğişkenlerden bazılarıd~r. 

Yap~lan birçok çal~şmada farklı değişkenler üzerinde 

durularak bunlar~ liderlik türlerine olan etkileri gözlen­

ıneye çal~şılm~şt~r. Yap~lan araşt~rmalarda, birbirine zıt 

sonuçlara rastlanmam~şt~r. Ancak, bu araşt~rmalar~n, kurama 

çok büyük bir etkisi de olmam~ştır. Şöyle ki, yapılan deney­

ler sonucunda, farklı liderlik davranışının belirli etmenler 

ile yak~ bir ilişkisi olduğu saptanm~ştır. Başka bir deyişle, 

belirli etmenler belirli bir tür liderlik davranışına yol aç­

maktadırlar. Örneğin, organizasyonun geçmişi, liderin yaşı ve 

daha önceki deneyimleri (Banaka, 1960) (41), organizasyonun 

(38) Bass, B.M., ~d&..~.hi Ps cholo and Orga.n~~-ationa1 
Beha~, Harper and Row, 1960. 

( 39) Filley, A. C., A Theoıy~ç_f.J!.11§j.ne~ş__ Gr.J?.Y!!;.h, University 
of Wiscansin, 1961. 

(40) Stogdill, R.M., !._!19...1.Y.j._dual ~e~:r;:._~d Group Achie_yem_ent, 
Oxford University Press, 1959. 

(41) Banaka, W.H., "A Study of Situational Factors Related 
to the Performance of Insurance Sales Supervisors", 
;Q,t_~E}F.tation Absj_racts 9 Vo1.20, 1960, ss.3364-3365. 
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içinde bulunduğu toplum(Seeman, 1960) (42), grubun işden özel 

beklentileri(Sterling and Rosenthal, 1950) (43), grubun için-

de bulunduğu psikolojik ortam(Sterling and Rosenthal, 1950) (44), 

liderin yaptığ:ı. iş(Stogdill ve Diğerleri, 1956) (45)g çalı­

şanların kültürel beklentileri(Foa, 1957) (46), grup üyeleri­

nin kişilik yapıları(Gibb, 1954) (47) gibi etmenler lider-

lik üzerinde etkili olmaktadır. 

Bu kurarn üzerinde en fazla araştırma yapan düşünür, 

İllinois Üniversitesindeki çalışmalarıyla Fiedler olmuş­

tur (48). 

a- Fiedler'in Liderlik Modeli: 
~-=-----~--~--~----~~ 

Fiedler, modelinde bir organizasyonun etkili olabil­

mesi için iki etmenin karşılıklı gelmesinin şart olduğunu be­

lirtir. Bu etmenler, li derin bireyası özellikleri ve ortamın 

( 42) Seeman, M., .§Qcial Status and Leaderş~_·ıa.a...J~§ ... i~ .. ~ . .-2! 
ih.§. .. _Sç_hool ... ~xe9..1f!i..=hY_~, Bureau of Educational Research~ 
The Ohio State University, 1960. 

(43) Sterling~ T.D. ş and Rosenthalsı B.G., '\The Relationşhip 
of Changing Leaderşhip and Followerşhip in a Group to 
the Changing Phases of Group Activity", The American 
~~~~~i~, Vol.5, 1950, ss.35-71. 

(44) J..b=Lck. 
(45) Stogdill, R.M., Wherry, R.J., and Jaynes, W.E., 

"Factorial Study of Administrative Performance", In 
~~t_terns of Admin_j.st]'_§tj;ive Perfo:rp:ıanc_~, ed. R.M., 
Stogdill and C.L., Shartle, Bureau of Business Research, 
The Ohio State University, 1956. 

(46} Foa, U., "Relation of Wortier' s Expectation to Satia­
faction wi th Supervisor", _!>erso:grı&J?_szçhologv, Vol.l0 1 

1957, ss.l61-168. 
(47) Gibb., .2ll·ill~ 1954, s.889. 
(48) Fiedler, F .• E., A ~~9~.§..e..E.W-1.ILJ!:..tf.!L<?.B-~~11~s_ş_, 

Mc Graw-Hill, 1967. 
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llder için uygun olup olmadı~dır. Aynl. şekilde, bu model li­

derin iki farklı kişiliği üzerinde durur. Bunları 

ı- İşe güdülenmiş (task motivated) ve, 

2- İlişkiye güdülenmiş (relationşhip-motivated) lider 

kişiliği dir. 

İşe güdüler.ımiş lider, daha çok işin yapılmasına ağl.r-

1~ verir. Bu liderler, daha çok yünlendiricidir, kesin emir­

ler verirler ve yönetimi altında çalışan kişilerle dana az 

ilgilenirler. Kendilerine verilen işin kısa sürede yapılma­

sı, anlara tatmin sağlayan en önemli etmenlerden bir trulesi­

dir. Oysa, ilişkiye güdülenmiş lider ise daha çok bireyler 

arasındaki ilişkiye önem verir. Çalışanlar arasında uyum, 

arkadaşlık, destek duygularının geliştirilmesi, bu tip li­

derin üzerinde önemle durduğu konulardır. Liderlik biçimi ba­

kımından işe yönelik lider otoriter lidere, ilişkiye yönelik 

lider ise demokratik ve katıl~cı lidere benzer {49). 

Fiedler, en az tercih edilen iş arkadaşı (Least Preferred 

Coworker LPC) puanına göre çeşitli yapıdaki insanları ayırd et­

me yoluna gitmiştir. Kullanılan hoş görülülük ölçüsü olan (LPO) 

puanı liderin en az tercih ettiği iş arkadaşlarını belirtmek 

için kullandı~ bir takım sıfatıardan oluşmaktadır ( 50). Kul­

l~ılan sıfatıarın fazla sayıda olması hoş görülülük derecesi­

nin fazla olması demektir. Eğer kişiler en az tercih ettik­

ıeri iş arkadaşlarm:ı., dost, uygun, kabul edilir, uyumlu gibi 

L__ __ -
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sıfatlarla betimlerler ise bu kimseler ilişkiye güdülanmiş 

bireyler olarak tanımlanmakta ve katılımcı lider türüne gir­

mektedirler. Öte yandan, eğer bireyler en az tercih ettikle­

ri iş arkadaşlar~ı, olumsuz bir takım sıfatlarla niteledik­

leri zaman örneğin, uyumsuz, dost değil, kötü gibi 9 bu kimse­

ler işe güdülenmiş, otoriter lider olarak betimlenmektedir­

ler. Özetle, bu kuram liderleri, işe yönelik veya ilişkiye 

yönelik olmak üzere ikiye ayırmaktadır. İşe yönelik lider 

otoriter, ilişkiye yönelik lider ise demokratik ve katı­

lımcı lider türüne örnektirler. 

Yüksek (LPC) puanına sahip liderlerp en az tercih et­

tikleri iş arkadaşlar~ı da kişi olarak beğenir1er~ onu en 

iyi çalışan kimseden fazla farklı görmezler. Bu tip lider 

herkesi hoş tutmaya çalışan, sevgi gösteren bir liderdir. 

Düşük (LPC) -puanlı lider ise iş yapmaya önem verir iyi ça­

lışmayanı sevmez. Yani grup eyelerine ayrıcalıklı davrana­

bilir. 

Bu kavramıaştırmadan hareket.ederek Fiedler, yüksek 

{LPC)'li ve düşük (LPC)'li liderleri çeşitli doğal gruplar­

da incelemiş ve hangi liderlik özelliğinin hangi ortamlarda 

daha etkin olduğunu bulmaya çalışmıştır. Bu araştırmalarda 

üç öge liderin etkinliğinde rol oynamaktad:ı..r. Bunlar: ı-Li­

der-üye ilişkileri; 2- İşin yapısı ve 3- Liderin mevkiinin 

Cfjcij4Ur ( 51). Jkı ller fit Mli.tk• te ,_... ftFil 44lfUk oıa.­
bilir. Bu yüzden, lider Ülfe ilişkileri iyi veya kötü, iş~ 

yapısı belirgin veya belirgin değil, liderin poz~syonu da 

( 5ı) Gilmer and De ci., .9Jl•S..Ü$1 s.256; ve Kağıtçıbaşı., 
.o."Q. • .s,ti, s.233 • .. . · 
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güçlü veya zayıf olabilir. Bu üç değişkenin birleştirilmesi 

karşımıza sekiz değişik durumun ortaya çıkmas~a yol açar. 

Bu durumlar içinde, lider-üye ilişkileri uyumluysa, işin 

yapısı belirginse (yani neyin nasıl yapılacağı açıksa) ve 

liderlik mevkii güÇlüyse (yani lider üyeler tarafından li­

der olarak kabul ediliyorsa), lider için en uy-gun ortam var
1 

demektir. Bütün ögelerin olumsuz olduğu durumlar ise etkin 

liderlik bakımından en güç durumlardır (52)• 

Fiedler'in gerçekleştirdiği çeşitli araştırmalar~ 

sonuçlar~a göre, üç ögenin meydana getirdiği ortaml.n uy• 

gunluk durumu ile liderin etkinliği arasındaki ilişki doğ• 

rusal değil, eğriseldir. Şöyle ki~ en zor durum ile en ko­

ı"' {uygun), durumlarda iş-eğilimli (task-oriented), düşük 

(LPC)' li lider daha etkin olmakta, orta derecede uygun du­

rumlarda ise, ilişkiye yönelik, yüksek (LPC) 'li lider daha 

fazla başarı göstermektedir (53). Bu konuda bakl.nız şekil 7-1. 

Liderin sevildiği ve çal~şma ortamının uygun olduğu du­

rumda liderin anlayışı~ ve duygusal davranış göstermesi ge­

renizclir. tu. tsplerin erı u;rsun olr!tıtJ. durumda liderden 

gruba yol göstermesi beklenir, Diğer bir deyişle~ işe dönük 

(52) ~., s.257 ve~., s.233. 
(53) Fiedler, F.E., ;'The Contingency Model r-rew Direction 

for Leaderşhip Utilization", / ... Q:!.gpaı of C9,!l_llmpq:rJY.:.Y 
~usiness, Vol.3, 1974, ss.65-79; ve Kağıtçıbaşı., 
..2:Q..,ill, s.233. 
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Şekil 7-ı 

.!fi::i.~-~E ~c __ Puvapı -~2:s.ı_K,o.E,elaslo~~ar:ı.nJ..:q 
Üç ~e~Göre Da~~lımı 

r.oo 
.80 

Yüksek LPC lider 
.60 

·40 
.20 

o 
-.20 

Düşük LPC -·40 
lider_.60 

-.Bo 
- I.OO 

Lider-.. 
İşin y 
Lider 

X: x. 

X 
X 
X 

xx 
X· 

X· X X 
.:X:- :ır --1C 
:X~ . 

X X 
x.x 
x·x 

:ıc 

Kaynak: Kağıtçıbaşı Çiğdem. ~ ~·ill$ s.234. 

liderlik davranışı hem üyeler taraf~dan rahatlıkla kabul 

edilir 9 hem de grubun daha çok üretmesini sağlar. Bu olumlu 

durumda gruba emir vermekten çekinen pasif bir lider, say­

g~ığını yitirir. 

Ögelerin tamamen olumsuz olduğu, diğer bir deyişle 

işin karışık, liderin güçsüz olduğu ve sevilmediği durum­

larda liderin işe sarılması daha iyi sonuç verir, yoksa 

grup dağılabilir. Ögelerin orta derecede olumsuz olduğu 

durumlarda ise, benimsenan lider güç bir durumla karşı 
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karşıyadır ve grup üyeleri ile ilişkileri çok sağlam değildir. 

Bu şartlarda insan ilişkilerine yönelikf otoriter olmayan~ 

üyelerin duygularına karşı duyarlı olan, hoş gqrülü bir li­

derlik davranışı grup üyeleri aras~daki çatışmaları önleye­

bilir ve grubu daha etkili bir biçimde çalıştırabilir. Dola­

yısıyla bu durumda~ lider diplomatik olmalı ve üyelerin dav­

ranışlar~a saygı göstermeli, onları anlamaya çalışmalı-

dır (54). 

Fiedler'in modeli ordu, çeşitli organizasyonlar ve 

spor klüplerinde denenmiş ve modeli destekleyici sonuçlar 

elde edilmiştir (55). Fiedler'in liderlik kuramı, insanla­

rın pek esnek olmayan özelliklere sahip olduğu varsayımından 

hareket eder. Böylece de, insanların doğası gereği işe eği­

limli veya insanlararası ilişkilere yönelik olduğunu ortaya 

koyar. İşe eğilimle bireylerin emir verici, sosyal duygusal 

kimselerin ise emir verici olmayan bir takım niteliklere sa­

hip olduğunu ve liderlerin bu özelliklerini her durumda de­

ğişmeden koruduklarını vurgular. Buna rağmen, liderlikle il­

gilenen diğer ortamsal kurarncılar örneğin, Tannenbaum ve 

Schmidt (56), Vroom (57), Vroom ve Yetton (58), farklı bir 

(54) Fiedler., ~·~P 1967, s.l65. 
(55) Fiedler, F.E. 1 "Personality an situationaı Determinants 

of Leaderşhip Effectiveness" In, Q..roup p.;y;_n~iQ.Ş,.~ 

Cartwright and Zander (Ed) 9 1968, ss.362-380. 
(56} Tamıenbaum, R., and Schmidt, W.H., "How to Choose a 

Leaderşhip Pa tt em" 9 ll1i:ı:Y.JLLcL».li.ış.YJ.m._ll.eıQ.~.w, Vol. 36, 
1958, ss.95-l01. 

{ 57) Vroom, V .H. 7 nnecision Making and the Leaderşhip 
Process97

, i.Q._urnal of Comtem ora JiıM3_:ll!,ess...~. Vol.3, 
No.4, 1974, ss.47-64. 

(58) Vroom~ V.H., and Yetton, P.w., ~~iR E!fld ~.l,_s:h.Q:g 
!?JL~, University of Pittsburgh Press~ 1973. 
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yaklaşımdan hareketle 9 insanların içinde bulundukları duruma 

göre hareket eden esnek varlıklar olduğunu belirtirler. Bir 

durumda çok esnek olabilen, katılımcı liderlik özelliği ile 

karar verebilen bir kimse, değişik bir ortamda otoriter li­

derlik özelliği gösterebilir ve emir verici olabilir denil­

mektedir. 

Fiedler ve Vroom'un modelleri arasındaki en belirgin 

farklılık şöyle özetlenebilir: Fiedler, bireyin her durumda 

bir tek şekilde hareket edeceğini ve liderin ya emir verici 

(directive) veya katıl~cı bir liderlik görüntüsü sergili­

yeceğini ileri sürer. Buna rağmen, Vroom ise insanların de­

ğişken varlıklar olduğunu söyler ve bir kimsenin emir veri­

ci veya katılımcı bir liderlik görüntüsü sergilemesini, için­

de bulunulan duruma veya ortamın ~eksinmelerine göre de­

ğişebileceğini belirtir. 

Her iki düşünce de değişik biçimlerde eleştiriye uğra­

mışlardır. Çünkü, her iki düşünür de iş ile insan arasındaki 

uyum ile ilgili olarak çeşitli fikirler ileri sürmüşlerdir. 

Fiedler' in yaklaşımına göre işe adam alırken en uygun kişiyi 

seçmeliyiz. Çünkü, insanlar tek yön~üdü.r ve esnek değildir­

ler. Yanlış bir karar ile uygun olmayan bir birey işe alın­

dığı zaman bunu eğitmek ve işe uyumunu sağlamak hemen hemen 

imkansl.zdır. Bu yüzden bu kura:m, işe adam alma teknikleri 

üzerinde fazlaca durur ve çalışanların seçiminin organizas­

yon için hayati önem taşıdığını söyler. Vroom ise, çalışan­

ların eğitiminin önemine değinir ve eğitimle insanların gö­

revlerini çok daha etkin bir biçimde yerine getirebilecekle­

rini öne sürer. Çünkü, Vroom'a göre insanlar değişken var-
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l~ardır. Elbette ki, bu kuram~ bu yaklaş~a personel seçi­

minin önemsiz olduğunu söylememektedir. Sadece, belirli bir 

ortam ve kişilik için geçerli olan liderlik biçiminin her 

durum için geçerli sayılamayacağını ileri sürer (59). 

Diğer bir liderlik modelinde ise Bass ve Valenzi beş 

liderlik biçimi üzerinde dururlar (60}. Bunları 

1- Emir veren (Directive), 

2- Manipüle edici (Manipulative), ki buna politik li-

der de diyebiliriz, 

3- Baş vurucu (Consultation)g 

4- Katılımcı {Participation), 

5- Yetki veren (Delegation) lider biçiruleridir. 

Birinci liderlik tipini daha önce betimlemiştik, bu 

yüzden burada tekrar açıklamıyacağız. İkinci tip lider, ge­

nellikle davranışlarında politik olan, işleri başarmak için 

bazen hileli yollara da başvurabilen bir liderdir. Üçüncü 

tip, başvurucu lider ise, işlerin yürütülmesi ve karar du­

rumlarında yanında çalJ.şanların fikirlerine da.nışan$ başvuran, 

fakat kesin kararı ancak kendisi veren bir liderlik tipidir. 

(59) Gilmer and Deci.,, ..Qlh.o.:!:.:!i..a. s.262. 
(60) Bassp B.M.~ and Valenzi~ E.R., "Contingent Aspects of 

Effective Management Styles", In, Hunt, J.G., and 
Larson 9 L.L .. , (Eds) 9 .Q.g_ntinge:u_çı_A,l?.R.:rz_oaches to 
~~' Carbondale~ Southern Illinois University 
Press, 1974. 
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Dördüncü tip olan katıı~c~ lider tipi, daha önce incelendi~ 

için burada üzerinde dur.mayacağız. Son liderlik biçimi ise, 

sorunu ve çözümünfutamamiyle emri alt~da çal~şanlara bıra­

kan bir kimsediro Burada lider, kat~l~c~ liderde olduğu gi­

bi araya girmez~ sorunu tamamiyle başka birisine aktar~r ve 

onlara çözüm için yetki verir. 

Bu modelde liderlik biçimini tayin eden iki değişken 

vard~r. Birincisi, liderin sahip olduğu bilgi derecesi ve 

astlar~ karş~l~kl~ olarak sahip olduğu bilgi birikimidir. 

Diğer bir deyişle, liderin, bilgi birikimi ne kadar az ise, 

o miktarda astlar~n~ fikirlerine baş vuracakt~r. İkinci de­

ğişken ise, liderin gücü ile astlar~n gücü arasındaki iliş­

kidir. Daha az gücü olan lider daha az emir verici olur. 

Şekil 7-2 bu modeli aç~klamaktad~r. 

LiC.erin Gücü ____________ ___...__ . .___...._,....., __ ...,..,___ __ __,_. -· ------~------

~ 
]:>ilgi_§.! 

--------·-·-----,...._....~-~-------------~-----

Yüksek Emir veren Manipule eden 
-~ .......... ~-----------_____ ........_... ___ , -----------------

Alçak Başvurucu Yetki veren 
~---......._ _________ _ _____ .....,.._ __ .......,.,_ _____ ....., _____________ _ 

Eşit Kat~lımcJ. 

Şekilde de görüldüğü gibi liderin bilgisi ve gücü yük­

sek olduğu zaman, lider emir verici olmakta ve amaçlar~a 

1 
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en ekonomik yoldan ulaşmaktadır. Oysa, bilgi düz.eyi yüksek, 

gücü az olduğu zaman lider politik bir tak:ı..m yollar ile ama­

cına ulaşınaya çalışmaktadır. Eğerg bilgi düzeyi düşük, bir 

başka deyişle sorun hakk~da astlar:ı..n bilgisi daha fazla ve 

liderin gücü de çok ise, lider başvurucu bir liderlik özel­

liği göstermektedir. Eğer, hem bilgisi, hem de gücü az ise 

bu durumda lider çözümü astıarına bırakmakta, yetki veren 

bir liderlik görünt.üsünü tercih etmektedir. Sonuç olarak, 

liderin sahip olduğu bilgi ve güç eşit miktarda ise en et­

kili liderlik biçimi, kat:ı..lımcı tür olmaktadır (61). 

Buraya kadar gördüğümüz şekliyle, organizasyonlarda bi­

reyin davranış:ı..na şekil veren etmenlerden bir tanesi de lider­

liktir. Liderin sahip olduğu tutum ve davranışlar ve lider­

lik biçimi organizasyonlardaki çalışanları etkilemekte ve be­

lirli bir yönde hareket edilmesine katkıda bulunmaktadır. 

Aynı şekilde, liderlik oiçimleri de çok karmaşık bir yap:ı.. 

göstermektedir. Organizasyonlar:ı..n betimlenmesinde hiçbir 

sözcük liderlik sözcüğünden daha çok böylesine çeşitli an­

lamlarda kullanılmam:ı..ştır. Bu kavram, bazen bir kişilik ö­

zelliği~ bazen ortamsal bir özellik, bazen de bir davranış 

türü olarak kullanılmıştır. Davranışsal açıdan lider, orga­

nizasyona ilişkin bir konuda etkileme hareketi olarak ta­

nımlanabilir (62). 

İdeal liderlik biçimine gelince, bu lider işlevleri-

ni en iyi şekilde ve en etkili biçimde yerine getiren kişidir. 

(61) Gilmer and Deci., ~-~, s.263. 
(62) Katzt D., and Kalın, R.L., ~~-Toplumş_al.R_§..ikof..9.Ji-: 

~, (Çeviri: Halil Can, Yavuz Bayar), T:'tirkiye ve Orta 
Doğu Amme İdaresi Enstitüsü Yay:ı..nlar:ı.. 9 No.l67, Doğan 
Bas~nevi, 1977, s.371. 
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Liderlik işlevleri bu açıdan çok önemli ve gereklidir. Ancak, 

bu işlevleri yerine getirmeyen kimse, organizasyon açısından 

aynı önemi taşl.maz. Grubun resmi lideri ne kadar yetersiz 

olursa olsun, grup üyeleri, liderin işlevlerini ve önemini 

anladığı ölçüde lider başarılı olacaktır. 

Son otuz sene içersinde yapılan çalışmalar sonucu et­

kili bir liderin sahip olması gereken özellikler saptanmaya 

çalışılmış ve dört başlık altında toplanmıştır. Bunlar: 

lider destekleyici olmalı, grup üyeleri arasındaki etkile­

şimi kolaylaştırmalı, grubun amacına ulaşmasına yardım et­

meli ve işin akışını kolaylaştırmalıdır. 

Aynı şekilde, yapılan araştırmalar sonucunda çeşitli 

liderlik türleri ortaya çıkmış ve bunların hangi durumlarda 

geçerli olacağı konusunda çeşitli fikirler öne sürülmüştür. 

Tek kişilik orkestra görünümünde olan otoriter lider, gruba 

danışmadan emir veren, gruba yapacağı işler hakkında bilgi 

vermeyen, bütün kararları tek başına alan bir davranış özel­

liği gösterir. Bu özelliği ile de bazı durumlarda başarılı 

olsa bile genellikle başarısızd~r. Başka bir deyişle, bu 

lider, eski tip termostatsız bir ısıtıcıya benzer. Her du­

rumda1 her türlü atmosferde aynı ısıyı verir. Bu yönüyle de 

pek geçerli bir ısıtıc~- değildir. İşte otoriter lider de 

bu tür bir yap:ışa sahiptir. Üyelerine danışmadan ortam ne 

olursa olsun hep ayn:ı. davranır (63). Oysa, demokratik 

(63) Brown, J.A.c., ~.§ocial Ps;v:c..h.91-.ogv of I~, 
Penguin Books, 1977, ss.225-226. 
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lider, hiçbir zaman gruba danışmadan hareket etmez. Her 

zaman bu grubun üyesi imiş gibi hareket eder, anlar:ı.. des­

tekler, fikirlerine sayg:ı.. gösterir. Bu lider de baz:ı...durum­

larda başarılı olurken bazı durumlarda başarısız olabilir. 

Üçüncü tip liderlik ise, serbest lider diye adlandırabile­

ceğimiz (laissez-faire) bir liderliktir. Liderin grup üye­

lerini tamamiyle serbest bırakt:ı..ğ:ı.. liderlik olarak da be­

timlenebilir. Burada liderin kararlara herhangi bir katkı­

s:ı.. yoktur. Bu liderlik türü küçük gruplarda etkili olmasl.­

na rağmen, grup büyüdükçe etkisi azalmaktadır. Lippitt ve 

White'in yaptığı çalışmada serbest liderin grubunun yaptığı 

iş, diğer gruplara oranla (otokratik ve demokratik) hem 

daha az hem de daha düşük kaliteli olarak saptanmıştır (64). 

Fiedler ve Vroom getirdikleri iki farklı yaklaşımla 

hangi tür ortamda hangi tür liderin daha etkin olacağı üze­

rinde durmuşlardır. 

Bizim aç~ızdan önemli olan liderlik ise, kendi ki­

şilik özellikleri doğrultusunda değil, grupla kurduğu ile­

ttşim açısından grubun gereksinmelerini an iyi şekilde kar­

şılayabilan liderlik biçimidir. Diğer bir deyişle, hem grup 

düzeyinin, hem de kişilik düzeyinin etkili bir biçimde göz­

önüne al:ı..ndl.ğ:ı.. liderlik biçimi etkili bir liderliktire Bu­

na etkileşim modeli de denmektedir. Burada lider, rolünü 

en iyi şekilde oynamaya isteklidir. Hem grup tarafından 

(64) Lippitt and White., .P.:Q•~.:b ss.456-5U. 
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kabul. edilmiş, sevilen, saygı duyulan, hem de üstleri tara­

fından benimsenen bir özelliğe sahiptir • .Aynı zamanda, zeki, 

işle ilgili kanularda yetenek sahibi bir kimsedir. Grubun 

başarısının kendi başarısı olacağının bilincinde olan bu 

lider, grubun iç yapısı~' üyelerin birbirıeriyl.e olan etki­

leşimleri ve ilişkileri üzerinde önemle durur. Bireylerin 

duygusal ve kişisel gereksinmelerini tatmin ederek, onla­

ra grup ve organizasyon içindeki işlevsel önemlerini gös­

terir ve bunun bilincine varmalarına yardımcı olur. 

Sonuç olarak, davranış bilimleri için önemli olan 

ve unutulmaması gereken nokta, modern endüstriyel orga­

nizasyonların var olduğu sürece, çalışanları etkin bir 

şekilde yönetecek liderlere olan gereksinme ve bunun aı­

g:ı.lanJ.ş biçimidir. 



SEKİZ'İNCİ BÖLÜM 

ORGA~tZASYONLARDAKİ TEKNİK DEGİ~LERİN (OfpMASYON} 

İNS~N DAVRANIŞI pz~~ ETKİLERİ 

Değişme her insan toplumunun temel özelliğidir. Örne­

ğin,. Heracli~, "dünyada değişme hariç hiçbir şey sabit de­

ğildir'' demiştir. Toplumsal değişme, top"l"umun yapısındaki 

değişmedir (1). Toplumun yapısı toplumsal kurumların belir­

lediği toplumsal ilişki~erden meydana geldiğine göre, de­

ğişme ilişkilerin değitmesidir. Bir başka deyişle, bu iliş­

kileri belirleyen kurumların değişmesidir. Bütün bunların 

ardında ise, toplumdaki bireylerin davranış değişmeleri ya­

tar ( 2)':. 

Değişme hızı, toplumdan topluma farklılık gösterir. 

Geleneksel toplumlarda değişme daha yavaş bir şekilde olur­

ken, endüstriyel toplumlarda değişme hızlı bir şekilde ger­

çekleşir. Tamamiyle statik bir toplum yoktur. Çağdaş toplum­

larda, değişme kurumsal, normsal ve gündelik bir olgu hali­

ne gelmiştir. Ancak, değişme bazı sorunlara çözüm getirirken 

beraberinde de birçok sorunların ortaya çıkmasına yol açar. 

Bu nedenle bazı toplumlarda değişmeye direnç gösterile·bilir. 

(1) lrongar, Emre., J'.Sm:~um.,sfl-.1. .. :O:.ek_i~, Bilgi Yaymevi, 1972, 
s.45. 

(2)' Moore, Wilbert, E., Social Chap.g,e Prentice Ha1,;t;,, Ine. 
New Jersey, 1963, s.20. 
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Devamlı bir değişme olgusu içersinde bul'Ul'lB.n çağımız 

endüstriyel toplumlarındaki organizasyonlarda da buna para­

lel bir takım değişmeleri gözlernek mümkündür. İşte bu bölüm~ 

de, organizasyonlardaki teknik değişmeler ve insanların bu 

değişmelere gösterdikleri davranış biçimleri üzerinde dur­

maya çalışaoağız. Teknik değişme olarak da özellikle oto­

masyon teknolojisini örnek olarak alıp inceliyeceğiz. 

ı- Teknoloji ~ Deği§iklik Türler~ 

Günümüz endüstrisi 9 ilkel çağlardan zamanımıza kadar 

büyük bir gelişme göstermiştir. Buna paralel olarak, insan­

ların yaptıkları işler de, gelişen teknolojiden etkilenmiş 

ve belirli değişmelere sahne olmuştur. İlk çağlarda el eme­

ğine olan gereksinme zamanla azalmış ve el emeğinin yerini 

makinalar almıştır. Zamanımız teknolojisinde ise, artık 

elektronik kompüterler inaanların yaptıkları birçok işi 

yapmakta ve onları doğrudan ve delaylı olarak etkilemekte­

dirler. Aynı şekilde, gelişen teknoloji, organizasyon için­

de çalışan insanların yaptıkları işlerden elde ettikleri tat­

min ve birbirleri arasındaki ilişkiler üzerinde de etkili 

olmaktadır. Daha da ileri giderek, teknolojinin iş grupla­

rının büyüklük ve iş yapılarını etkilediğini de söyleyebili­

riz. Örneğin, üretim hattında, kalabalık bir gruptan birbiri­

ne yakın çalışanlar arasında, malzemenin geçişi sırasında bir 

etkileşim olduğunu söyleyebiliriz (3). Daha önce de belirtil­

di~i üzere, grup üyeleri arasındaki etkileşimin üretim üzerin­

de doğrudan etkileri vardır. Böyle kalabalık bir üret±m 

(3) Argyle., ~.~, 1977, s.40. 
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hattında çalışan insanlar arasında gruplaşmalar çok olacağın­

dan9 bireyler arasındaki dayanışma azalabilir. Bu da, üretime 

doğrudan olumsuz etki yapabilir. 

Son yıllarda çeşitli üretim sistemlerini ve bunların 

sosyal özelliklerini inceleyen bir takım çalışmalar yapılmış­

tır. Örn~ğin, Briedmann, endüstriyel gelişmenin sonuçlarını 

incelemiş ve bir kıs~ teknolojik değişmeler sonucunda aşırı 

i&~isaslaşmalara ve iş bölünmelerine gidildiğini söylemiş­

tir (4). 

Woodward, farklı üretim biçimleri üzerinde durarak, 

~arklı teknolojilerin farklı organizasyon biçimlerine yol 

açtığını ileri sürer. Yüz İngiliz firması üzerinde yaptığı 

incelemelerde, her te~oloji düzeyinde farklı bir sosyal or­

ganizasyon biçimi oluştuğunu belirten Woodward, bu teknolo­

jileri, ünite üretimi, bölüm üretimi (batch production), 

kütle üretimi (mass production) ve süreç üretimi (process 

production) olarak b etimler. Bütün bu üretim tekniklerinin 

de endüstr~nin gelişmesine paralel olarak kronolojik bir sı­

ra ile oluştuğunu söyler (5) ._ 

Blauner ise, uzun dönemde dört çeşit teknolojinin o­

luştuğunu, böylelikle de organizasyonlarda makinalaşma ve 

standartlaşmanın geliştiğini söyler. Zanaat veya el emeğine 

dayanan endüstrilerde (Craft Industry) standart bir ürünün 

olmadığını, buralarda yapılan işlerin zanaatkarların yete­

neğine bağlı olduğunu belirtir. Oysa, tekstil endüstrisi 

(4) Friedmann, G., .TI,ıe Aııator;y o.f.!{.or}c, Heinemann, 1961, 
ss.40-54. 

(5)' Woodward, J•, JE_dustrial Oreenizatio..n, Oxford University 
Press, 1965. 
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r standartıaşma ve makinalaşmaya dayalıdır. Burada 

ar, makinaları belirli süreler le llımımadde ile bes­

ontrol ederler. Üretim hattı olan organizasyonlarda 

!ğin, otomobil endüstrisinde iş, en küçük parçaları­

ayrılmıştır ve üretim çok standart bir süreç izler. 

Bu tip endüstrilerde, yabancılaşma sorunu açık bir şekilde 

görülür. Süreç endüstrileri ise, son derece mekanikleşmiş 

organizasyonlardJ.r (petrol rafinerileri gibi). Bu tip endüstri­

ler, benzer ürünl~ri devamlı bir işlemden geçirerek üretim-

de bulunurlar (6). 

Bu çalışmada konumuz dışına çıktığı için bu teknolo­

jiler üzerinde durmayacağız. Ancak, bu bölümle olan ilişkisi 

nedeniyle, otomasyon teknolojisi ve beraberinde getirdiği so­

runlar üzerinde kısa da olsa bazı açıklamalar getirmeye çalJ.­

şacağız. 

Şimdi, başlıca yenilik türleri üzerinde durabiliriz. 

Bunları üç grupta incelemek mümkündüra 

A- !iJakin..§:._lar ve ,Dizer Araçlarda Mexd§:..na Gelep De,&'işiklikler, 

Daha önce de belirtildiği ~~i, organizasyonların te­

mel amaçlarından birisi, daha az işgücü ile daha çok ve daha 

kaliteli verim elde etmektir. Böylece, ürünün daha ucuza çık~ 

ması sağlanmış olur. Bu da ancak modern makina ve teknoloji­

lerin uygulanması ile gerçekleşir. Böyle bir teknoloji ve ma­

kina karşısında, çalışanlar bunun kendilerine olan etkilerini 

('6) Blauner, R., Alienat:iJ2_ıı__?tnd Free.§...9.E!t University of 
Chicago Press 1 1964, s.l53. 
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illt anda bilemeyecekleri için tepki gösterebilirler. öte yan-· 

dan, böyle bir teknolojinin uygulanması yeni yetenekler ge­

rektiriyor ise, bu durumda çalışanlar güvensizlik duyguları­

na kapılabilir ve işten çıkarılma korkusu içinde yaşayabilir­

ler. Bu gibi, çalışanlar tarafından bilinmeyen konular, yö­

netim tarafından açığa kavuşturulunca kuşkularında bir azal­

ma olabilir. Gerçekten, denilebilir ki otomasyana direnç yö­

netimin bugün karşılaştığı sorunlardan biridir. Çünkü, tek­

nolojik yenilikler sonucunda çalışanlardan bir grup işleri­

ni kaybetme tehlikesiyle karşı karşıya kalmaktadır (7). 

B- §üreç ve Y~nt~mlerde Deği§ikl~~le~ 

Yöneticiler ve endüstri mühendialeri yapılan işin daha 

az yorucu bir biçimde yapılmasını kolaylaştıracak yöntemler 

bulma çabasındadırlar. Böylece, hem verimi arttırıcı hem de 

daha az yorucu olan yöntemler bulma çabası günümüz endüstri­

lerinde çok yaygın olan çalışmalardandır. Bu gibi değişiklik­

lerin ücretlerde, gruplaşmalarda, çalışanların uzun süre alış­

tıkları çalışma miktarlarında ve yöntemlerinde bazı değişme­

lere yol açması da doğaldır. Bu gibi durumlarda, organizasyon­

lar çalışanla~ın tepkileri ile karşılaşırlar. Çünkü, yeni yön­

tem, eski alışkanlıklarını değiştire?ek mevcut yetenek ve us­

talığı gölgeleyecektir. Bireyleralışkanlıklarından kolay 

vazgeçemiyeceklerinden bu tepki de doğal sayılabilir. Ancak, 

zamanla bilinmeyen konuların açığa kavuşturulması ile di­

rençleri kırılabilir ve uyum sağlanabilir. 

(7) Eren., ~.~, s.l34. 
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Organizasyonlardaki çalışmaları aksatıcı bir değişik­

lik tipi de, çalışanlar arasında değişiklikler yapmaktır. He­

men hemen bütün organizasyonlarda, uzun bir süre aynı ustaba­

şının yönetimi. altında çalışan bir birey yeni ustabaşının ge­

tirilmesi ile pasif bir direniş gösterebilir (8). 

Bu direnişin derecesi ustabaşı ile çalışanlar arasında­

ki ilişkiye de bağlıdır. Eğer, ikisi arasında yakın bir etki­

leşim ve bağlılık varsa bu tepkinin şiddeti daha fazla olabi­

lir. Fakat, ilişki olumlu değilse tersi bir durum ile hiçbir 

tepki gösterilmeyebilir, 

Organizasyona yeni atanan bir bireye veya iş grupları 

içine yeni giren bir kimse;y·e, çalışanlar bir süre şüphe ile 

bakarlar. Onu tanımaya, davranışlarını anlamaya çalışırlar. 

Personel değişiklikleri şüphe ve korku duyguları uyandırabi­

leceği gibi, güven ve inanç duyguları da yaratabilir. Bu yeni 

gelenlerin davranışıarına ve içinde çalışacakları gruba uyum 

derecelerine bağlıdır. Organizasyonda herhangi bir tepkiye yol 

açmamak için yöneticiler, yeni ele~a.n işe başlamadan önce, bu 

kimse hakkında iş grubunu hazırlar. Bu ise, yeni gelenin sos­

yal çevreye uyumunu kolaylaştırır ( 9) • 

.... < 

(8) Strauss, G., and Sayles, L.R., ~OJ:ID..el The H't;Y!!an 
Problems of Management, Prent'ice-Hall of India Pr~vate 
Limited, New Delhi., 1968, s..285. 

(9) Penfield., ~·~~ s.l83. 

•• 
• 

/ 
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2- Ot omC!Ş.Y,_Q.~ 

San yıllarda teknik değişmeler ile uğraşanların ilgile­

rini çeken en önemli konulardan biri de otomasyondur. Bu kav­

ram, l942'lerde ikinci dünya savaşı sonlarında ortaya çıkmış 

ve 1950 ve l960'larda çok büyük bir hızla yayılarak kullanı­

lan en belirgin üretim tekniği olmuştur. Bu tekniğin, organi­

zasyonlar üzerindeki etkileri çok büyük olduğu için buna 

"ikinci endüstri devrimi" de denilmektedir. Otomasyon endüstri­

yel üretime uygulandığı zaman iki önemli noktayı kapsar. Bi­

rincisi, otomasyon sisteminde materyal otomatik olarak el de­

ğiştirir; diğer bir deyişle 9 makinalara materyali çalışan-

lar vermez. Sadece çalışma süresinde belirli ayarıamalar ya­

parak onu ikinci aşamaya hazırlar. İkinci nokta ise 9 otomas­

yon tekniği belirli bir süreci içerir ve bu süreç içersinde 

işle ilgili bilgiler bir merkeze veya sisteme bildirilir. 

Bu şekilde~ tekrar geriye besleme (feed back) kanalıyla 

işde gerekli düzeltme ve tamamlamalar yapılır. Bu merkezi 

sistem, mekanik, hidrolik 1 veya elektronik bir sistem olabi­

lir. Bu merkez, makinaları belirli şekillerde yönlendirerek 

gerekli düzeltmelerin yapılmasını ve işlemin başarılı bir şe­

kilde tamamlru~asını sağlar (10). 

T.eknolojik gelişmelere paralel olarak bu sistem git­

tikçe önem kazanmış ve bugün sadece fabrikalarda değil büro­

larda, idarecilerin belirli kararlar almalarında bile kulla­

nılan etkili bir sistem durwnuna gelmiştir. 

(10) Goodman~ L.L., ~n and Automation, Pengu~ Books, 1957, 
s.26. 
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Kavram olarak, tamamen otomatik makinalar:ı.n gelişmesi, 

diğer bir deyişle, makinalar~ insanlar tarafından değil, 

elektronik kompüterler taraf:ı.ndan idare edilmesi anlamına ge­

lir (ll). Walter s. Buckingham'a gtire "üretimin nicelik ve ni­

teliğini düzenlemek için, elektronik veya başka bir ayg~tı 

kullanarak rasyonelleştirilmiş, bir üretim sistemi ile bütün­

leştirilmiş (integree), devamlı bir işlemin mevcut olduğu her 

zaman ve her yerde otomasyon söz konusudur" (12). 

John Vı/. Mc Connel' a göre otomasyonu iki şekilde tanım­

lamak mümkündür. Birinci tanımlamaya göre otomasyon, "makina­

lar vasıtasıyla diğer makinaları planlama, işletme ve işleri­

ni kontrol etme niteliğinde bir teknolojik değişmedir". Kom­

püterler, elektronik denetim,bu işlemin unsurlarıdır. Bu oto­

masyon "dar" veya "Detroit tipi" otomasyon olarak kulla.n~lmak­

tadır. İkinci anlamı ise, "insanların yerine makinaları kuJ.­

lanma" demektir• Diğer bir deyişle, herhangi bir teknolojik 

değişmedir (13). 

Otomasyan sistemi, montaj veya üretim hattındaki tekdü­

ze çalışmadan daha ileri ve modern bir tekniktir. Bu sistem 

genellikle iki süreci kapsar. Bunlardan birincisi karar verme­

de kompüter1er kQllan~ı, ikincisi ise, bilgilerin geriye 

(ll) Neff, Walter, S., !.2,!:.k 8J19, Human ~~~yior 1 Aldine 
Publişhing Company, Chicago, 1977, s.290. 

(12) Jacopson, Howard, B., and Roucek, Joseph, s., Automat~ 
aud §.<?Se~, New York, Philosophical Library, 1959f s.4. 

(13) Mc Connel, John, w., "Wel.fare in an Age of Automationn, 
I.L.R. Research, Vol.? P No.3, 1962, s.ıo •. 
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besleme yolu ile makinalara iletimidir. Bu iletimde, insan gü­

cü k:ullanıJ.maz. Bu t ekıliğin en ba.si t ilk&ei.,daha önce de be­

lirtildiği gibi, bilgiler yolu ile kendi kendini düzeltmesi, 

hataları arıtınası olduğu için bu yöntemde çalışanlar çok az 

bir zihinsel işlernde bulunurlar. Çünkü, kompüterler bunlar~ 

zihin gücüne gereksinme du;ymaksızl.n işleri yürütür. Aynı şe­

kilde~ çalışanlar çok az bir el emeği harcarlar. Çünkü, onla­

r~ yapacakları çabayı makina kendi kendine yapar. Kullanılan 

elektronik kompüterler ise bilgilerin işlenmesi ve karar a­

lınmasında kullanılan en belirgin aletlerdir. 

Böyle gelişmiş bir üretim biçimi elbette ki bu tekno­

loji için gerekli olan şartlar hazır olduğu zaman diğer bir 

deyişle, gerekli alet ve1 makinalar keşfedilince, bunları sa­

tın alabilecek sermaye olunca~ aynı şekilde standart bir ü­

retim söz konusu ve bu makinaları kullanabilecek ve monte 

edebilecek yeterli, vasıflı~ elemana sahip olununca uygula­

nılabilir 11 Bu çeşit ön şartların olmadığı bir toplumda örne­

ğin, emeğin çok ucuz olduğu geri kalmış ülkelerde böyle bir 

tekniği kullanmak sakıncal:ı. olabilir. Böylece, bu teknoloji 

~cak, emeğin çok pahalı olduğu ve endüstrileşmenin çok ile­

t>'İ gittiği bazı illkelerde yararlar sağlayabilir (14). Bu 

gibi gelişmiş ülkelerde bu teknolojinin getirdiği en büyük 

fayda, daha az sayıda birey istihdam ederek, işgücüne daha 

az para yatırmak ve organizasyonu rekabete hazırlıyarak top­

lumdakli diğer işletmeleri de bu yöne itmektir. Bu tekniğin 

sakıncaları ~rıntılı olarak tartışılabilir. Ancak, kısaca 
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belirtmeye çalışırsak, bu konuda birçok düşünür 9 otomasyon sis­

teminin insa:nları, özellikle çalışa.nlarJ. makinaların hizmet­

karları yapacağ~ ve onlarJ. montaj hattından daha fazla etki-· 

liyerek y:oracağJ.nJ. belirtmektedirler. Hatta, bazJ.larJ. gele­

ceğe dönük bir takım tahminlerle, insanların belirli bir süre 

sonra işsizlikten ne yapacaklarını bilemiyeceğini ve bir ta­

kJ.m toplumsal patlamaların olacağ:ı.nJ. yansıtmaktadırlar. G.er­

çekte, yapılan bütün tartışmalara rağmen, otomasyonun yeni 

bir teknolojik gelişme olduğu ve bu değişmelerin dünya yü­

zündeki her ülkenin ekonomik gelişmesine etki edeceği unu­

tulmamalıdır. AynJ. şekilde otomasyonun~ yapılan çalJ.şmalar 

sonucunda ülkedeki işsizlik oranını da arttıracağı bir ger­

çektir. Örneğin, Amerika.' da petrol rafinerilerinde yapJ.lan 

bir çalışmada 1 çalışanların sayısı 147.000 den 137.000'e 

düşmüş buna karşın üretimde % 22'ye varan artışlar kaydedil­

miştir (15). 

Buna karşJ. bazJ. görüşler ise, otomasyonun gelecekte 

insanlara olan faydalarJ.nJ.n~ zararlarından daha çok olaca­

ğ1nl. söylemektedirler (16). Bunlara göre, gelecekte bu sis­

tem çalJ.şanlarJ.n statü ve saygınlığJ.n~ artmasına yol açacak­

tJ.r. Şöyle ki, bu sistem beceri gerektirmeyen bazı işleri or­

·tadan kaldıracak ve yeni beceriler isteyen işler yaratacaktJ.r. 

Çalışanlar .tarafından yapılan birçok can sJ.kıcı ve tekdüze iş­

ler makinalara devir edilecek ve insanlara ancak değerli ve 

beceri isteyen işlerin yapılmas:ı. kalacakt:ı.r. Gelecekteki yöne­

lim ise, kaliftfe olmayan işçiden kalifiye işçiye ve bilimseı 

(ı5) Jacopsen, and Rouoek., .Qi•Ci;X, ss.4~8. 
(16). Davis, K., lJwnan fte.ıatibons H ws:~s, Jlc (;raw-.Hil.l Book 

Comp. 19;21 s.51,, · 

~. 
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personele doğru olacaktır. Otomatik fabrikalar ise, işgücü kul­

lanmayan fabrikalar değil, daha vasıflı insanlara gereksinme 

duyan organizasyonlar olacakt1r. Böylece, atomasyanun çalı­

şanlardan beklenen beceri miktarında artışlara, dolayısıyla 

da eğitim düzeylerinde bir takım yükselinelere yol açacağ:ı.nı 

söylemek mümkündür (17). Oysa, bazı görüşler» bu düşüncenin 

aksine, atomasyanun çalışanların beceri düzeylerini düşüre­

ceğini öne sürer. Bunlara göre, otomasyon çalışanların bece­

rilerini azaltmakta ve onları birer bekçi durumuna getirmek­

tedir. Çünkü, her şeyi makinalar yapacağı için bireye sadece 

bunları seyir etmek kalmaktadır. Böylece çalışanlar, daha az 

enerji harcayaeak, daha az zihin gücü, konsantrasyon ve sorum­

luluk ise daha az beceri gerektirecektir (18). Yapılan çalış­

malar bu kanıyı doğrulamasına rağmen~ bunun her zaman için de 

geçerli olduğunu söyleyemeyiz (19). 

B- ~.Qloji ve ,Ot,omaE?.ıY.,Q!\ 

Otomasyon teknolojis~ genellikle sürekli çalışan bir sis­

tem yaratır ve bu sistemde daha önce bağımsız olarak bulunan 

(17) 

(18) 

(19) 

Bright, James, R,, "Does Aut omation Raise Skill Reguiraı-. 
ments?" Harvard Business Review, Voı.36, No.4, 1958, 
ss.93-95. ve Faunce, A.W., Hardin~ E., and Jacopson» E.H., 
"Automation and the Emplo;y--ee·", The Annals of the Americ§:!! 
!ç~~~~--of Political and So~~al Scie~, Vol.340$ 1962, 
s.67. 
Silberman, Charles, E., The gyths of A~omatio~, Harper 
and Row, Publişhers, 1966, ss.20-21 ve Faunce, A.w., 
"The Automobile Industry; A Case of Alienation", In. 
Automation and Society, ~·s!!, ss.45-46. 
Schneider, E.v., !!l~strial SociQlogı, Mc Graw Hill, 
London~ 1971, s.205. 
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bazı iş ögeleri art~k birbirlerine s~k~ bağlar ile bağlanm~şlar­

dır. Daha önceleri bağımsız olarak kendi başlarına çalışan ve 

üreten 1vgücü, artık bu sistem ile zorunlu bir takım çalış­

masına ( team-work) doğru i tilmektedirler. Çünkü, artık yapa­

cakları iş, bir takım çal~şmasına bağl~dır ve bölünüerin s~kı 

bir iş birliği, eşgüdümü- ile üretim yapl.lJ.r. Bu yönüyle tekno­

loji, iD~an ilişkilerine şekil veren, onları kalıplaştıran ve 

iş grupları arasında bir birleşme sağlajran bir öge olmaktadır. 

Diğer bir deyişle, daha önce de belirttiğimiz gibi, bu teknoıoji 

ç~ışruilur ve bölümler aras~da karş~l~klı bir bağımlıl~k 

yaratmaktadır. Bu sistemde farklı beceri düzeyleri, artık tek 

bir amaca doğru hareket etmektedir. Burada ise, geleneksel 

sistemden bir farklılık ortaya çıkmaktadır. Şöyle ki, gelenek­

sel sistemde her birey kendi ihtisas sahibi olduğu işi yapar 

ve belirli bir başarı gösterir. Bu sistemde yöneticiler tara­

fından ileri sürülen grup veya takım çalışması pek bir anlam 

taş~az. Fakat, otomasyon ile çal~şan bir sistemde, teknolo-

ji, yöneticilerin isteği olmaksızın takım çalışmasına gerek­

sinme duyar ve bunu ortaya koyar. Aynı şekilde, bu sistemde 

başar~lar kontrol göstergelerinde geleneksel sisteme kıyasla 

çok daha çabuk ortaya çıkacağı için ödüllenıneler aeo oranda 

erken ve etkin olacaktır. Bu nedenle otomasyon, doğrudan bir 

tak~m çalışmasına gereksinme duyar ve doğrudan ödüllendirir (20). 

Otomasyon sisteminde, insanlar ayrı ayrı yerlerde ve 

belirli kontrol noktalarında çal~şırlar. Çünkü, birey tek ba­

şına sistemi kontrol edemez. Burada bireye gereksinme daha çok 

sistemde bir arıza olduğunda, sistemin durması halinde ortaya 

ç~kar. Çünkü, ak~şın durmas~ zamana ve üretim kaybına yol açar. 

(20) Davis., ,mı.s!],, s.517.. 
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Bu da hiç istenmeyen bir durumdur. Bireyin önemi, arıza duru­

munda hemen harekete geçerek işi düzeltmesi ve sistemi tekrar 

çalışır hale getirmesi ile ortaya çıkar. Bu şartıarda bireye 

tek başına ödül vermek uygun düşmez. Bu nedenle amaç, birey­

den çok grubun ödüllendirilmesidir. Böylece, bu tip organizas­

yonlarda bütün gruplara standart ücret verilir. İkramiyeler~ 

takımin ortaya çıkardığı ürünün niceliğine ve nitelLğine göre 

değişir. Bu sistemde~ parça başı ücret sistemi gelişmediğin­

den gruplar arasında rekabet yoktur. Bu da bir ölçüde birlik 

duygusunun artmasına yol açar. 

Sistemde olan herhangi bir arıza çalışanlar üzerindeki 

baskıyı arttırır. Oysa, geleneksel sistemde, arıza dinlenme 

demektir. Bu nedenle arıza 1 çalışanları mutlu kılar. Otomas­

yanda ise insanlar sistem çalışırken dinlenmektedirler. 

İş grupları ve nezaretçiler arasındaki ilişki, farklı 

otomasyon sistemlerinde farklı bir nitelik taşır. Örneğin, 

elektrik üreten bir santralda çalışanlar çok daha bağımsız 

iken, otomobil endüstrisinde' nez,aret çilerin çalışanlar üze­

rine sıkı bir kontrolu vardır. Bu ise, çalışan ile nezaretçi 

arasında bir takım gerginliklere yol açmaktadır (21). Otomas­

yon sisteminde teknik adaniların yönetirnde önemli rolleri var­

dır. Aynı şekilde 1 bu sistem daha fazla profesyonel ve bi­

limsel olarak çalışan memurlara gereksinme duyar. Çünkü za­

manla, işgücüne duyulan gereksinme azalmaktadır. Oysa, elek­

tronik k~terleri çalıştıracak gerekli proğramcılara, ka­

lifiye elemana olan gereksinme ise artmaktadır (22). 

( 21) Faunce ~ W .A. 7 "Aut omation in the Aut omobile Industry: 
S ome Conseguences for In-Plant Social Structure", AmeQÇ..aJ:l. 
P-~~~~iogical R~y~~~' Vol.23, 1958, ss.410-417. 

(22) Simon, A.H., "Management by Machine", The Man~~Ill§.n..i.. 
~~~~ 1960, s.75. 

- i 
ı 
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C- Büro ve Fabrika 0-:!?_oma~onları 

Otomasyon uygulamalar~ı büro ve fabrika olmak üzere iki­

ye ayırabiliriz. Büroda çalışan kimseler yöneticilerin istekle­

rini yerine getirmeye alışk~ oldukları için bu sistemi fabri­

kada ça~şanlara göre daha çabuk kabul eder ve benimserler. 

Özellikle~ kadın memurlar arasında bu kabul daha kolaydır. 

Çünkü$ kadınlar arasında mesleğinde ileri gitme arzusu az ve işi 

b4rakma olgusu ise daha fazla olarak saptanmıştır (23). Aynı 

şekilde, büro memurlarına bu tekniğin kabulü ve uygulanması 

ile ilgili olarak eğitim verilirse işlerinin gereği bu sis­

temi daha çabuk benimserler. Bu memurlar aras~da, transfer 

yönünden de zorluk ç~az. Çünkü, bu kişilerin yaptıkları 

işler benzer bir özellik taş~r. Hemen hemen her gittiği yerde ben­

zerbir görev yapacağı için iş deği~tirme büro memurları ara­

sında güç değildir (24). 

Otomasyonun büroda uygulanması, daha önce yapılan birçok 

işin ortadan kalkmasına bu nedenle de* ·<;tk insanın işinden 

.ÇJ.~l.lmasına yol açar. Çünkü, artık büro memurlarının yaptık­

ları işler kompüterler taratmdan 1 yapılmakta, böylece, daha 

az sayıda elemana gereksinme duyulmaktadır. Yapılan bir çalış­

mada, on dokuz bilgi işlem makinasının kullanılması sonucun­

da, otomasyan, büroda yapılmasını ortadan kaldırdığı her beş 

büro işine karşılık bir tane yeni iş türetmiştir. Bu işletme­

lerden birinde, iki muhasebe işleminin kompüterler taraf~dan 

(23) Jephcott, P., Married Women Working, Allen and Unwin, 
Ltd, 1962, ss.87.S8 1 

(24} Davis., ~.cit, s.520. 
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yapılmaya başlanmasıyla iki y~ seksen altı tane iş ortadan 

kalkmış ve bu sayJ.d.a ~urun iş~ çıkarıJ.ma.sJ.. a01"UllU ortaya 

ç~kml.ştır. Yapılan tahmjnlere göre, bürolarda bilgi işlem 

makinalarının kullanılmaya başla:nmas:ı.yla, işletmelerde çalı­

şan memur sayılarında üçtt bir oranında azalmalar olacağı 

beklenmektedir (25). Başka bir çalışmada ise, iş yerlerine 

kompüterler getiren iki işletmenin çalışan memur sayısında 

elli üçten otuz beşe ve otuz dokuzdan yirmi ikiye varan düş­

meler saptanmıştır (26). 

Büroda kompüterlerin kullan:ı.lnıası karar verme süreci­

ni bireylerin insiyatiflerinden almış ve daha üst düzey1ere 

getirmiştir, Böylece, nezaretçilere düşen görevler artmıştır. 

Memurlar~ ilk başlangıçta bu yeni tekniğin uygulanmasını be­

nimsemişlerse de zamanla buna karş:ı. bir direnç göstermişler­

dir. Bir araştırmada, hezaretçilere yönetici düzeyinde önem 

verilmesine rağmen, kompüter kullanan 6 işletmedeki nezaret­

çiler bu tekniğe karşı olduklarını belirtmişlerdir (27). 

Büro otomasyonu başlangıçta benimsenmiş olmas~a rağmen, 

daha sonra yapılan iş miktarlarını azalttığı ve nezaretçiler 

(25) 

(26) 

(27) 

Ho os, R.I da., "When the Computer Takes Over the Of:fice", 
~-~d Bus~ss Revi~, Vol.38, 1960, ss.l02-ll2. 
Weber, c.Edward., "Impact of Elektronic Data Processing 
on Clerical Skills" Personnal Ad:minist,ration, 1959, 
ss.20-26. 
Miller, Ben., Q.aj.EJ..:qg,.Accept_a_n.ce for_:M;aj or Metl!...ods 
Ch~e~, American Management Association, Research Stud;rg 
No.44, New York, 1960, s.ıo. 
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üzerindeki baskıy~ artt~rd~ğı için hem msmurlar, hem de neza­

retçiler tarafından istenmemiştir. 

Fabrika Oto~~~~ Bu sistem büro atomasyonundan değişik bir 

özellik gösterir. Otomasyon, fabrikada çal~şanlar~ memnun 

olmadıklar~, birçok sık~cı, tekdüze, kirli ve zor işleri or­

tadan kaldırmaktadır. Aynı şekilde, geleneksel sistemdeki 

işleri en küçük parçalarına kadar ay~rmak ve yap~lan işi an­

lams~z kılmak gibi durumlar da bu sistemde yok olmaktad~r. 

Otomasyonun fabrikalarda uygulanmasıyla, iş kazalar~ 

azalmış ve bireyleri rekabete iten şartlar ortadan kalktığı 

için çal~şanlarda görülen baz~ hastal~klarda azalmalar olmuş­

tur (28). Bunlara örnek olarak, mide ve on iki parmak bağırsak 

ülserleri~ psikolojik bozuklukları gösterebiliriz. 

Fabrika otomasyonunda çalışanlar,daha az yorucu ve boş 

zamanları çok olan işlerde çal~şmalar~a rağmen, sorumluluk­

ları çok fazladır. Örneğin, petrol rafinerisinde bir takım 

göstergeleri kontrol etme durumunda olan birey herhangi bir 

hata yaptığı zaman bunun çok büyük zararıara yol açacağ~~ 

bilincindedir. Aynı organizasyonda, beceri düzeyleri çok yük­

sek bak:ı..mcılar da bulunur. Bunlar~n görevi 1 işlerin aksamadan 

akışını temin etmek ve gerekli kontrolları yapmaktır. Böyle 

bir sistem içinde, en tekdüze işi yapan kimseler kompüter üni­

tesinde çal~şa:n kart delgi memurlarıdır. Klasik sistemden daha 

(2.8} Buckingham, Walter. 1 4_ut_q_mation Its Im,l!?-Ct on...Jill.§l.iu.~­
~~JE~p~~~ Harper and Row Publişhers, 1961 ss.93-96. 
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yoğun bir nezaretçi ve yönetici kadrosu ile çalışan bu sistem­

de çalışanlar eskiye göre çok daha karmaşık sorunlar ile uğ­

raşmaktadırlar. Daha önce de belirtildiği gibi, bu sistemde, 

nezaretçilerin sorumlulukları ve birbirleriyle olan yardımlaş­

ma derecelerinde artışlar gözlenmiştir. Bu sistem nezaretçile­

rin kontrol aıtında bulundurması gereken insan sayılarında 

düşmelere de neden olmu.ştur. Eskiden bir nezaretçiye otuz bir 

kişi düşerken, bu sistem ile on sekiz kişiye düştüğü sap­

tanmıştır (29). Büro otomasyonunda olduğu gibi fabrika oto­

masyonu da işgücü sayıs~da azalmalara yol açmıştır. Ancak, 

fabrikada çalışanlar iş güvenliği açısından daha bilinçli ol­

dukları için~ işlerinin korunmasıyla daha yakın bir şekilde 

ilgilenir ve direnç gösterirler. Çünkü, sendikalar bu gibi 

işyerlerinde etkin bir şekilde çalışır ve işgücünü korurlar. 

Otomasyonla ilgili olarak bütün bu saydığımız etmenler 

özellikle fabrika otomasyonunda çalışanlar arasında yeni bir 

takım gerginlik ve baskılar yaratır. Bunlardan en önemlisi 

ise, yukarıda da belirtildi~ gibi her an işini kaybetme kor­

kusuyla olan yaşamadır. Özellikle~ büyük kompüterlerin orga­

niza~yona getirilmesiyle ve uygulanmaya geçilmesiyle~ çalışan­

lar arasında belirli biçimde gerginlik ve dirençler baş göste­

rebilir. Çünkü, çalışanlar bunların gücünden korkabilir. Yapı­

lan bazı çalışmalarda bu sorun üzerinde durulmuş ve otomasyonun 

çalışanlar üzerinde ne olumlu ne de olumsuz yönde bir etki yap­

tığı saptanmıştır. Aynı şekilde, işe gelmeme, işdeD kaçma, iş 

değiş~irme 1 işlen şikayet gibi konularla~ otomasyon arasındaki 

(29) Lipstreu~ Otis., "Organizational Implications of 
Automationn, Journal of the Acad~.!D..Y. of:Jı1§ID.agemeu_~, 1960, 
ss.ll9-124. 



- 235 -

ilişkiler de incelenmiş ve bu noktalar üzerinde de çal~şanlar­

dan kesin bir cevap al~am~şt~r. Baz~ kimseler bu sistemden 

tatmin sağladıklar~ı, bazıları ise karş~t duygular içinde 

olduklarını belirtmişlerdir (30). 

Şüphesiz, otomasyan, çalışanların yaptıklar~ işler üze­

rinde önemli değişikliklere yol açmışt~r. Fakat, birey üzerin­

deki etkileri henüz çok açık bir şekilde belirginleşmemiştir. 

İnsan emeği yerine makinaların kullan~lışı, hiç şüphesiz kom­

püterlerin sağladığı avantajlardan doğmaktadır. Bu tip makina­

lar, insanlardan daha metodik, daha verimli ve daha kaliteli 

işler çıkarmaktadırlar. Ancak, bu makinaların organizasyonlarda 

yaygın olarak kullanılması, hiç şüphesiz bir takım sosyal so­

runların ortaya çıkmasına neden olacaktır. 

Özetlersek, otomasyon tekniği, günümüz toplumunda yay• 

gın olarak kullanılmaya başlanan bir sistemdir. Bu teknik, or­

ganizasyonlarda işgücü sayısında azalmalara yoı açarken, üre­

tim m±ktarlarında ise yükselmalere neden olur ( 3l}. Aynı şekil­

de, bu tekniğin uygulanması çalışanların yeni beceriler öğren­

mesini gerekli kılar ve bunlar arasındaki takım çal~şmasını 

arttırıcı bir rol oynar. 

Teknik değişmeler organizasyon içindeki sosyal ilişkiler 

üzerine ve organizasyon dışında, bireylerin davranışıarına önemli 

(30) 

(31) 

Faunce., "The Automobile Industry; A Case Study in 
Alienation'r:,. ~·~$ ss.46-47. 
Bu konuda ~rıntılı bilgi için bakınız; Tuna, Orhan ve 
Ekin, Nusret • , Ot ~s_y on._Y§.L..§. oşz_C!.~J!e s el el eri , İ st • Üni. 
İktisat Fak. Yayınları, No.262~ İstanbul~ 1970? ss.88-l09. 
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etkilerde bulunurlar. Özellikle bu değişiklikler, bir üretim 

biçiminden diğer bir üretim biçimine geçiş şeklinde ise, yeni 

üretim biçiminin talepleri eyeler aras:ı.ndaki sosyal ilişkiler 

ile ters düşebilir. Diğer bir deyişle, yeni üretim biçiminin 

getirdikleri organizasyon içindeki sosyal ilişkilere uymaya­

bilir. Böylece, organizasyon üyeleri bu değişikliklere çeşit-
' 

li biçimlerde direnç gösterebilirler (32). 

Bu konuda yapılmış çeşitli çalışmalar olmasına rağmen, 

burada bizr sadece belirli araştırmalar sonuCQnda ortaya çıkan 

geneııeme yapılabilecek nitelikteki bazı bulguları vermekle 

yetineceğiz (33). 

··..,;· 

Daha önce de belirtildiği gibi, çalışa.nlar:ı.n teknik de~_ 

ğişmelere olan dirençleri farklı olmakla birlikte~ biz burada 

günümüz teknolojisinde en yaygın olan otomasyona olan tepki­

leri belirtmeye çalışacağız. 

Otamasyona olan tepkiler çeşitli olabilir, örneğin? üre­

timin kısıtlann1asıP saldırganlık, içe dönüklük~ duygusal tep­

kiler veya sık sık karşılaşılan sendika işveren çekişmeleri 

gibi (34). Birçok etmen bu tepkilerin ortaya çıkmasına neden 

olabileceği gibi en önemli olanı ekonomiktir. Diğer bir deyiş­

le, çalışanlar otomasyona, işlerini kaybedecekleri korkusuyla 

(32) Woodward., ..Q,y.&_~, ss.209-240. 
(33) Bu araştırmalar için bakınız:; Touraine~ A. 9 ve Diğerleri, 

!,q_rke~'-0...i.i?-~<ie.§.. ,t_o_J}p,_c~al ...Q!ı.§'F_g~, Paris~ Orga.n'it~ation 
for Economic Co-Operation and Development, 1965. · 

(34) Shils, B.Edward. ~ ~tomation ?nd Industrial Relat.;L~, 
Holt 9 Rinehart and Wınston, 1966, s.ll6. 
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direnç gösterirler. Çünkü~ bireyler makro düzeyde, bu üretim 

tarz~ın ileride ekonomi için daha faydalı olacağına ve yeni 

iş olanakları yarataeağına inanmakta güçlük çekerler. Bunun 

nedeni ise, işverenlerin sözlerinin her zaman için doğru ol­

madığına olan inançlarıdır. Geçmişteki deneyimleri, onlara 

değişikliklerin üretirnd arttırdığını veya ücretleri düşürdü­

ğünü kanıtlamıştır. Böylece Y yönetim tarafından önerilen de­

ğişikliklere doğal olarak şüphe ile bakarlar (35). 

Genel olarak değişikliklere olan tepkiler ancak, birey 

veya gruplar çıkarlarına bir zarar geleceğini, organizasyon 

içindeki güç ve statülerinin sarsılacağını hissettikleri zaman 

ortaya çıkmaktadır. Bu belirli bir dereceye kadar doğru olma­

sına rağmen~ diğer etmenler de buna etki edebilir (36). 

Bu etmenlerin en önemlilerden bir tanesi, değişiklikler­

den etkilenen grubun, bu durumu nasıl gördüğüdür. Başka bir de­

yişle, yöneticilerin getiTdikleri yeniliklerin çalışanlar tara­

fından benimse~ benimsenmiyeceği veya kendi çıkarları doğrul­

tusunda kullanılıp kullanılmayacağıdır. Bu durumlar karşısında 

çalışanlardan belirli.bir tepki beklenebilir. Yapılan çalışmala­

ra göre değişikliklere wuum özellikle, gençlerde$ iyi eğitim 

görmüş bireylerde ve organizasyonda daha yüksek statüye sahip 

olanlarda daha kolay olmaktadır (37). 

(35) Strauss and Sayles.; ~.~, ss.265~269. 
(36) Parker., ve Diğerleri 9 ~·~~~ s,ll6~ 
(37) Touraine. 7 ve Diğerleri 1 .9.12·ill~ ss.İ35-148; ve Department 

of Social Scienceş University of Liverpool, Men, §teE11.-~ 
~~~~~~--~~~' Problems of Progress in Industry, No.l, 
Her Majesty Stationery Office, 1957, ss.20-27. 
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Başka bir tepki biçimi ise, bireysel nedenlere dayal~ ola­

bilir. Walker, Mann ve Hoffn1an.'~n elektrik santral~da çal~şan­

lar üzerinde yapt~ğ~ bir araşt~rrrıaya göre, bu tip otomasyon 

endüstrisinde çal~şan insanlar~n ilk önceleri çok karmaş~k 

d~gular içersinde olduklar~ gözlenmiştir. Bu kimseler 9 eski 

çal~şt~klar~ işlere göre bu sistemin kendilerinden daha çok 

özveri beklediğini~ ayn~ zamanda da daha çok ilgi çekici ol­

duğunu belirtmişlerdir. Daha sonralar~ ise, bu işin daha önee­

kine göre daha az yorucu olmas~a rağmen, çal~şanlar~n sinir 

sistemlerinin daha çok yorulduğu tespit edilmiştir (38). 

Bu örnekde olduğu gibi, bireyin yaparak beceri sahibi 

olduğu bir iş değiştirilerek~ onun yerini bir makina al~r ise 

bu kimsenin öğrenmek için senelerini verdiği her şey yok ol­

maktad~r. Aile ve toplurn içersindeki statüsü d.e kaybolmaktac1~r. 

Böyle bir durumda birey~ doğal olarak tepki göstermeye itil­

mektedir. Bu tip insanlar~,yönlendirme çal~şmalar~ ile tekrar 

orge.nizasyona kazand~rmak mümkündür. Ancak bu süreç~ özellikle 

yaşı~ kimseler aç~sından duygusal ve fiziksel engeller taş~r. 

Çünkü, yaşı~ kimselerin uyun1u druıa güç olmaktad~r. 

Faunce'un yapt~ğ~ çal~şmada Walker ve arkadaşlar~nın 

yapt~kları araşt~nnayı kanıtlayan baz~ sonuçlar elde edilmiş­

tir. Şöyle ki, otomasyona yeni kat~lan bireyler bütün dikkat­

lerini makinaya verdikleri için, sosyal ilişkilerinde baz~ ko­

pukluklar ortaya ç~kmıştır. Bu tip teknolojide, bireyler bir­

birlerine çok yak~n olarak çalışmadıklar~ndan~ iletişim bak~-

(38) Walker, Charles 7 R., Marın~ F.C., Hoffman 9 R.L. 9 "Case 
History in Tw·o Power Plants 19

, In 9 !{~aJ:1l~LA.J.!t2Elation 11 
Yale University Press, 1956, ss.53-65. 
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m~dan güçlükler ile karş~laşm~şlard~r. Bu teknolojide birey 

ürettiği işin sonucunu göremediğinden$ çal~şanlar aras~da gü­

vensizlik duygular~ artm~şt~r (39). Başka bir araştırma ise 

otomobil endüstrisinde yapılmış, daha önce montaj hatt~da ça­

l~şmayan kimseler 9 burada çal~şmaya başlay~nca işin tekdüzeli­

ği ve kütle üretimi çal~şanlar üzerinde olumsuz sonuçlara yol 

açm~ştır. Bu işçiler arasında% 90'a varan devamsızl~k oran­

ları saptanmıştır. Daha önce, tekdüze ol~ayan işlerde çalış­

maları bu insanlar arasındaki olumsuz duyguların ve devamsız­

lıkların artmas~a neden olmuştur (40). 

Başka bir tepki biçimi ise, sosyal nedenlere bağlı ola­

rak açıklanmaktadır. Yapılan çalışmalar, gerçekte çalışanların 

gösterdikleri tepkilerin sadece teknik değişmelerden değil, 

bu değişikliklerin organizasyon içindeki, sosyal ilişkileri 

değiştireceği düşüncesiyle yap~ldığın~ kan~tlamaktad~r (41). 

Başka bir deyişle~ çalışanların iş çevrelerinde kurmuş olduk­

ları informel ilişkilerin cı.eğişikliğe uğrar.ıası, tepkiye yol 

açmaktadır. Bu tür ilişkilerin kurulması uzun bir sürede ger­

çekleştiğinden, bireyler iş arkadaşlar~ndan ve çalıştıkları 

··iş grubundan pek kolay kopmak istemezler. Zorunlu olarak ayr~­

·ı~nca da tepki gösterirler. 

(39) Faunce? W.A., "Automation and the Automobile Worker", 
.§.oqj.al. P.t.QFlems.P Voı.6, No.ı, 1958, ss.68-7ö. 

(40) Walker, C.R., and Guest, R., 1.he Maı!,_oıı_the .. J}.bs..§...embl,l 
.&.~11~? Ca.nıbridge 9 Mass, Harvard University Press 9 1952. 
ss.66-68. 

(41) Lawrence, Paul, R.g "How to Deal with Resistance to Change", 
.fi.c!r.:i!.?-LC\_B,H.~:i.p.ess Rey:İ:_~g Vol.32, No-.3:ı 1954, s.49. 
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Faımce, Detroit otomobil işçileri üzerinde yaptığı araş­

tırmada, otomatik olan bölüm ile, daha önce otomatik olmayan 

işlerde çalışmış bireylerin karşılaştırmas~ı yapmıştır. Bu 

karşılaştırmada sosyal etkileşim üzerinde durmuştur. Faunce~ 

yaptığı incelemelerde, otomatik olan ve olmayan bölümlerde 

çalışanlar arasında sosyal etkileşim açısından belirli değiş­

k~ere dayalı farklılıklar saptamıştır. Bu değişkenleri ise: 

ı- İşin gerektirdiği dikkat, 

2- İş yerleri arasındaki uzaklık, 

3- İş sahasının kontrolu, 

4- Makina gürültüsü ve 

5- Grubun yapacağı/iş sayısı olarak belirlemiştir (42). 

Bu değişkenierin b~rkaç~~ birarada bulunuşu otomasyon tek­

nolojisindeki etkileşimi belirli ölçüde değiştirmektedir. Şöy­

le ki, otomasyon bireyden daha fazla dikkat beklemektedir ve 

burada çalJ.şanlarm iş yerleri arasındaki uzaklık fazladır. 

Walker ve Guest'in araştırmasına göre, birbirine yakın yerler­

de çalışanlar arasJ.ndaki etkileşim daha sık olarak bulUllllluş-

tur (43). Aynl. şekildeg otomasyon teknolojisinde gürültü daha 

fazladır, bu da bireyler arasındaki etkileşirui engellemektedir. 

Bu kimselere "çalışırken yan~daki arkadaşınızia konuşma olana­

ğı bulabiliyormusunuz?" şeklinde bir soru sorulduğunda, otomas­

y·on bölümünde çalışmayanıardan fo 80' i evet şeklinde cevap ve­

rirken, otomasyon bölümünde çalışanlardan ancak% 45'i bu soruya 

(42) Faunce., "Automation in the Automobile Industry, Some 
Conseguences for In-Plant Social Structure"., .2Iı•..ill, 
ss.402-403~. 

(43) Walker and Guest., ~.~, ss.66-72. 
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evet demişlerdir. Aynı bireylere etkileşimin sıklığı sorulunca, 

normal işlerde çalışanlardan % 40'ı çok sık şeklinde cevap ve­

rirken, otomasyan bölümünde çalışanlardan ancak% 18'i bu so­

ruyu sık şeklinde cevapıamıştır. Buna göre Faunce, ot oruasyon 

teknolojisinde etkileşimin a.z olduğunu ve az sayıda bireyin 

birbiri ile etkileşirnde bulundüğunu öne sürmüştür (44). 

Bu nedenle, otomasyon teknolojisinin bireyler arasında­

ki etkileşimi azaltacağını söyleyebiliriz. Bu durum isep bu 

sistemde çalışanlar tarafından tepki gösterilebilecek olgular­

dan bir tanesidir. Böylece, yapılan değişikliğe karşı koymanın 

gerçek nedeninin sosyal etmenlere dayandığ2nı anladıktan sonra, 

yöneticilerin' bu etmenler üzerinde daha fazla durmalarının oto­

masyana ~yum için alınması gereken önlemlerden bir tanesini o­

lu~turduğunu söyleyebiliriz. 

Değişiklikler karşıs~da gösterilen tepkinin çeşitli şe­

killerde görülebileceğini belirtmiş~ik. Bu tepki 7 üretimin mik­

tar ve kalitesinin değiştirilmesi biçiminde olabileceği gibi, işe 

geç gelme şeklinde de olabilir. Bunun dış~da, işten ayrılmalar 
sonucu iş devri yükseleceği için, iş kazalarında artışlar, toplu 

direnişler ve grevler meydana gelebilir. Bu nedenle, organizas­

yon y·eniliğe girişıneden önce ve sonra bir takJ.m önlemler almak 

zorımdadır. 

(44)' Jlaunee., •Aı.ıtomation in the .Autom&bile Iiı4ustry91 , !m•cit, 
ss.402-4~3. 
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4- ,Tepkilerin önlenmesi 

Buraya kadar organizasyonlarda meydana gelen değişiklik­

lerin nedenlerini belirtmeye çalıştık. Özellikle, otomasy~n 

gibi organizasyonda büyük değişikliklere yol açan bir sistem· 

elbetteki bazJ. tepkiler do~caktır. Ancak önemli olan, bu 

değişikliğin organizasyon üyelerine özellikle çalJ.şanlara ger­

çekci bir biçimde iletilmesidir. Bu da yöneticiler ile çalJ.­

şanlar arasındaki etkileşime bağlJ.dJ.r. Diğer bir deyişle, ya­

pJ.lacak değişiklikler organizasyonda çalışanlar tarafından ke­

sin ve açık olarak bilinmelidir. Çalışanlar, etkileşimin ye­

tersizliği nedeniyle, çeşitli kanallardan eksik veya abartJ.l­

mış bilgiler ile pekiştirilirler ise veya değişikliklerde giz­

lilik söz konusu ise, doğal olarak alınan mesajlarJ.n yanlış­

lığından d'olayı tedirgin olacaklardır. Şu halde, yapJ.lacak 

değişikliğin' çalışanlara doğru ve açık bir şekilde yönetici­

ler tarafından yansJ.tılması gerekir. Bu şekilde, doğrudan ge­

tirilen değişiklikler ~rs. tepkilere ve grevlere yol açabi-

lir {'45). Tannenbaum, Weschler ve Massarik çalışmalarJ.nda 

doğrudan Ufgulanan değişikliklerin sadece grevlere değil, iş­

ten ayrJ.lmalara ve üretim kısıtlamalarJ.na da yol açtığını gös­

mişlerdir (46). 

( 45)~ Gouldner, W;;A., A Ştudy Gt 8(1 Uhgft'i~ia.~ ,Ş,;tri]re, Routledge, 
1955, s.l86. 

(46) Tannenbaum, R., Massarik, F., and Wes•hler, I.R., 
~eaderşhip and Organizationj.A Behavioral Science_Approaen, 
Mc Graw Hill, 1961, Bölüm 6. 
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Başka bir önlem ise, getirilen değişikliğe bizzat ça­

lışanların katılımını sağlamaktır. Böylelikle, çalışanların 

daha sonra geliştireceği tepkiler bir ölçüde önlenmiş olur. 
- -

~alışanların değişikliğe katkısı olması~ değişikliği benim­

seme ve başarıya ulaşınada yardımcı bir etmendir. Coch ve 

French'in yaptığı araştırmada, değişikliğe katılan bireyle­

rin bunları daha kolay benimsediğini ve üretimi arttırmada 

kolaylıklar gösterdiğini daha önce belirtmiştik (47). Başka 
bir çalışma ise, Morse ve Reimer tarafından bir milli si­

go~ta şirketinde gerçekleştirilmiştir. Araştırmav yaklaşık 

beş yüz büro memuru ve dört düzeyde nezaretçi istihdam eden 

bir şubede 7apılmıştır. Burada çalışanların organizasyon i­

çinde kararlara katılmalarına izin verilmiş ve yapılan de­

ğişikliklerde çalışanların fikirlerine başvurulmuştur. Böy­

lece, memurlar o zamana kadar yüksek düzeyde alınabilecek ka­

rarları kendileri alır hale gelmişlerdir. Memurlar 9 nezaret­

çileriyle yaptıkları grup toplantılarında çalışma kuralları, 

tatil günleri, yemek ve ara saatleri, fazla çalışma gibi ken­

dilerini ilgilendiren konularda kararlar verebilmişlerdire 

Bu proğramın adına da ıvMuhtariyet Froğramı" adı verilmiştir& 

"Hiyerarşik Proğram" denilen ve diğer iki şubede uy­

gulanan proğramda isev yöneticilerin kontrol yetkisi çoğal­

tılmıştır. Burada, kararlar ve politikalar üst yöneticiler 

tarafından alınıyor ve alt düzeyde çalışanlara bildiriliyor­

du. Sonuçta, her iki grupta da çeşitli nedenler ile verim 

artışı olduğu saptanmıştır .. Ancak "hiyerarşik proğramın" ne-

(47) Coch, and French.? "Over coming Resistance to Change~•, 

~·2ii' ss.512-533o 
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zaretçiyi memurlardan uzaklaştırdığı, ''muhtariyet proğramının" 

ise nezaretçiyi daha informel, psikolojik yönden astıarına 

karşı daha ilgili, memurlarınin fikir ve düşüncelerine daha 

saygılı kıldığı bulunmuştur (48). 

Başka bir önlem olarak da, değişikliklere başlamadan 

önce, bu girişimin organizasyon içinde etkiliyeceği yönetici 

ve personeli önceden hazırlamak gerekir. Böylece 9 çalışanla­

rın belirli düzeyde bir düşünsel olgunluğa kavuşmasına yar­

dımcı olunmuş olur (49). Teknolojik değişmeler çağdaş ve di­

namik ekenomilerin getirdiği zorunluluklardandır. Eğer ekono­

mik sistemlerde değişiklikler belirli bir sınır içersinde ça­

buk gelişirse, o ülkenin ekonomisinde de o oranda olumlu iler­

lemeler olur. Böyle bir değişim süreci içersinde olan ekonomi­

lerde9 çalışanların bu değişikliklere, değişmenin hızından do­

layı bazı tevkiler göstermesini de doğal karşılamak gerekir. 

Ancak, dikkat edilmesi gereken nokta, bu tepkilerin zamanın­

da neden sonuç ilişkilerini de içeren bir biçimde organizas­

yonlar tarafından ineelenmeleri ve gözönüne alınmalarıdıre 

Özellikle, otomasyon teknolojisi çalışanıarın bu sisteme uyu­

munıt dl.ğer teknolojilere göre daha corekli kılar. Çünkü, oto­

masyanun organizasyonda yol açtığı değişmeler bu teknolojinin 

etkin olarak uygulandığı ölçüde artış gösterir. 

(48) Morse, N.c., and Reimer, E., "The Experimental Change 
of a Major Organizational Variablev', Journal of .Abnormal 
Social Psychology, Vol.52, 1956, ss.l20-129. 

( 49) Eren. , 2E.• ~}.!_, s • 139 • 
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Sonuç olarak değişikliklere uyumun, yönetici ve per­

sonel arasındaki etkin ve olumlu etkileşime, organizasyonca 

yapılan değişim planlarının esnekliğine ve çalışanların bu 

planlara katılım derecelerine bağlı olduğunu söyleyebiliriz. 



DOKUZUNCU BÖLÜM 

Ş ONUÇ 

Endüstrileşme olgusu çağımız toplumlarının kalkınması 

için tek çıkar yol olarak görülmektedir. Endüstrinin gelişti­

ği ve gelişmekte olduğu toplumlarda, birçok ortak ve yeni so­

runlar ortaya çıkmaktadır (I). Daha önce de belirttiğimiz gi­

bi, endüstriyel etkinlikler çoğu zaman bir organizasyon için­

de gerçekleştirilir. Organizasyonlar ise iki önemli etmenin 

bir arada bulunmasından ortaya çıkarlar. Bunlar, makina ve 

emek gücü ya da insandır. Bu iki etmen asırlar boyu yan yana 

bulunmuş ve her ikisi de birçok değişikliklere sahne olmuştur. 

Davranış bilimeisi olarak, makinalarda meydana gelen değişme­

ler bizim ilgi sahamıza girmemektedir. Ancak, bu değişmelerin 

dolaylı olarak insanlar ve davranışları üzerinde oluşturduğu 

değişikliKleri gözlernek olanağına sahip bulunmaktayız. İkinci 

etmen olan emek gücü, insan ise bizim esas ilgi sahamızı oluş­

turmaktadır. Bu etmen endüstrileşmenin başlangıç aşamalarında 

her yönüyle ihmal edilmiş ve üzerinde hemen hiç,durulmamıştır. 

Bunun nedeni, insana bir makina gözüyle bakılmıi olmasıdır. 

Böylece, bu değerli etmen uzun bir süre endüstrileşme ve onun 

patalelinde makinaların bir kölesi olarak görülmüş ve doyası­

ya sömürülmüştür. Ancak, zamanla ortaya çıkan sorunlar ve bun­

lara getirilen teknik çözüm yollarının geçerli o~ayışı, yö-

(1}' Endüstrinin topluma girmesiyle meydana gelen değişmeler 
için, Bakınız; Kıray, Mübeccel., ~eğli Ağır Sanayiden 
Qp.c~ Bir Sahil Kasabası, Ankara~ Devlet Karayolları Mat­
baası, 1964 ... 
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neticilerin düşüncelerini başka bir sahaya yöneltmiştir. Bu 

da, insan davranışlarıdır. 

Böylece, bu kavramın önemi artmış ve bununla ilgili 

kuramsal ve ~pirik çalışmalar hızlandırılmıştır. İnsan ve 

onun davranışıfla ilgili disiRlinler de davranış bilimleri 

adı altında toplanmıştır. İşte, biz bu çalışmada organizas­

yon içindeki bireyin davranışını ve buna etki eden etmenleri 

belirli bir sıra içinde incelemeye çalıştık. İlk üç bölümde 

sırasıyla davranıt bilimlerinin ne olduğunu ve onunla ilgili 

diğer disiplinleri inceledik, daha sonra bunun yöntemi ve 

karşılaştığı sorunlar üzerinde durarak bazı açıklamalar ge­

tirdik. Üçüncü bölümde ise, bu çalışma ve davranış bilimleri 

içinde kullanılan kavramlardan bazılarını incelemeye ve açık­

lamaya çalıştık. Böylece, insan faktörü üzerinde odaklaşan 

davranış bilimlerini tanıtmaya çaba gösterdik. 

Daha sonra, organizasyon kurarnları üzerinde durarak 

bunları gelişme aşamasına bağlı olarak ve özellikle davranış 

bilimlerini ilgilendiren yönleriyle incelemeye ve aktarmaya 

çalıştık. Böyle bir yaklaşımın nedeni, organizasyon içindeki 

insan davranışını incelememiz idi. İnsan, organizasyon !"çin­

de etkinlik gösteren bir varlık olduğu için, organizasyonu 

t~ de~l bir gereksinme olarak karş~~~ o1ktı. 

Bundan sonraki bölümlerde, insan davranışına etki eden, 

başka bir deyişle onu biçimlendiren etmenler üzerine eğildik. 

incelediğimiz ilk etmen, güdü ya da motivasyon kavramı idi. 

Bu bölümde özellikle Herzberg, Maslow ve Vroom'un kuramıarı 

üzerinde durarak her üç modelin pratikte olan faydalarını,ı 
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güvenirlik ve geçerliliklerini ve bunlara yapılan eleştirileri 

gözden geçirdik. Bu konuyu incelemedeki amacımız, insanları, 

daha etkin ve doyurucu olarak çalıştırma~ın yöntemleri üzerin­

de durmaktı. Burada, güdüleyici bir etmen olarak paranın her 

zaman in~anları etkilemede çok geçerli olmadığını, bireylerin 

bunun dışında bazı gereksinmeleri olduğunu gösterdik. Davra­

nış bilimleri açısından önemli olan noktanın, insanı bir bü­

tün olarak görmenin gerekliliğini vurgulamaya çalıştık. 

Bundan sonraki bölümde, grup ve grup davranışını 9 bu 

konudaki kuramsal yaklaşımları incelemeye çaba gösterdik. 

Gerçekten, organizasyon içindeki insan davranışını inceler­

ken bireyin üyesi olduğu, içinde bulunduğu grubun etkileri 

ihmal edilmeyecek derecede önemlidir. Çünkü, birey yaşamını 

sürdürürken devamlı olarak bir grubun üyesi olarak bulunuv 

ve grubun normları onun kararlarını ve davranışlarını etki-­

ler •. İnsanın tek başına yaşaması her zaman için bireyde so­

run yaratıcı olmuş ve içinde bulunduğu çevreye uyumunu zor­

laştırmıştır. 

Yedinci bölümde ise, liderlik üzerinde durduk. Etki­

li bir liderin bireyin davranışlar~ı değiştirmedeki önemini 

belirttik ve bu konuda yapılan çalışmaları 1aoeliyerek •. _.li­

derlik biçimlerini özetlemeye çalıştık. Bu bölümde de grubun 

önemini tekrar vurguluyarak, etkili liderin kendi bireysel 

özellikleri doğrultusunda deği~. grupla kurduğu iletişim a­

çısından onun-gereksinmelerini yerine getiren bir kimse ol­

duğunu belirttik. 
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En son bölümde ise, çağdaş teknoloji biçimi olan oto­

masyon üzerinde durarak, teknik değişmelere karşı bireyin 

gösterdiği davranış biçimlerini gözden geçirdik. Gerçekten 

günümüzde, endüstri öneeBi toplum yaşantısı artık tarihe ka­

rışmıştır. Dev endüstri tesisleri, makinalar ve işgücü, var­

diyalar halinde gece gündüz üretimde bulunmaktadır. Bu neden­

le, çağımıza teknoloji çağı diyebiliriz. Teknolojinin amacı 

insanların maddi refahını ve mutluluğunu arttırmaktır. An­

cak, ileri tcknolojilerin ortaya çıkardığı sorunlar da var­

dır. _Bu sorunlara çözümler getir.l~ takdirde, bu ti.p 

gelişmelerin insanlara faydasından çok zararı dokunabilir. 

Bu, özellikle otomasyon için çok geçerlidir. Çünkü, daha ön-

ce de belirttiğimiz gibi, otomasyon her ne kadar'tilutnlu so­

nuçlar doğurabilen bir teknoloji ise de, beraberinde birçok 

sorunları da getirmektedir. Türkiye, henüz otomasyon çağ:ı.na 

tam olarak girmemekle birlikte, gelişmiş ülkelerin teknolo-

jik sorunları doğrudan ve delaylı olarak bizde de kendisini 

göstermekte ve yer yer etkili olmaktadır. ~?ylece, toplumsal 

değişmenin hangi devresinde olursa olsun, t-eknolojik, kuram­

sal, ekonomik değişmelerin birey düzeyindeki değişmelerle bir­

likte ve onlarla etkileşim halinde oluştuğunu söyleyebiliriz (2). 

Bu aşamalardan sonra, bu çalJ.şrnanın endüstriyel orga­

nizasyonlarda çalışan insanlar ve onların davranışlarını daha 

iyi anıayabilme çabasına dönük olarak yapıldığını görmek müm­

kündür. Bu konu ve özellikle davranış bilimleri ile ilgili ça­

lışmalar çeşitli nedenlerden dolayı ülkemizde yeni yeni üze­

rinde durulmaya başlanan araştırma alanlarından birini oluş-

( 2) KağJ:..tçıbaşı., ~.ill_, s .282. 
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turmaktad~r. Endüstriyel gelişmeye paralel olarak bu _konuya 

duyulan ilginin zamanla daha da artacağ~~ ve ampirik .biro•k 

çal~şmanın yapılacağını ümid etmekteyiz. Daha çok kuramsal 

düzeyde olan bu çalışma, bazı eksikliklerine rağmen bundan 

sonra yapılacak olanlara ve ülkemiz literatürüne azdaolsa 

bir katkıda bulunabilirse kendimizi amacım~za ulaşmış saya­

cağız. 
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