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GİRİŞ 

Bir işletmenin amaçlarını etkin ve verimli bir biçimde yerine getirmesinde ast üst 

ilişkilerinin rolü gözardı edilemez. Çünkü işletmeyi yaşatan ve verimli duruma getiren 

temel öğe işletmede çalışan insanlardır. İşletme amaçlarının gerçekleştirilmesi, 

işletmede çalışan ve hiyerarşik pozisyonlarına bağlı olarak birbirlerine göre ast ve üst 

durumunda bulunan insanların karşılıklı ilişkiler kurmalarını ve birbirlerine yardımcı 

olmalarını gerektirir. Bu ilişkiler sistemi içerisinde, çalışanların davranışları veya 

verimlilikleri kurulan ilişkinin niteliğine bağlıdır; çünkü, insan: düşünebilen, yorumda 

bulunabilen ve şartlar elverdiği ölçüde sorunlara en iyi çözümü bulmaya çalışan bir 

özelliğe sahiptir. 

Bu nedenle, işletmenin çalışma ortamı içerisinde astiarın verimliliği iistlerle 

kurdukları ilişkinin niteliğinden oldukça etkilenmektedir. Yönetici, astiarını verimli 

çalışmaya motive edici ortamı hazırlayarak ilişkinin olumlu yönde gelişmesine katkıda 

bulunabilir. Astiarın davranışlarını anlamak, onları verimli çalışınaya ınotive etmek, 

astlarla üstler arasında kurulacak sağlıklı ilişkiye bağlıdır. 

Bu çalışma, yönetirnde verimliliğe etkileri açısından ast üst ilişkilerinin 

değerlendirilmesi amacıyla yapılmıştır. Bu amaçla büyük bir endüstri işletmesinde ast 

üst ilişkileri analiz edilmiş ve bu ilişkiler olumlu yönde geliştirilerek, verimliliğin 

artırılması konusunda, astiarın beklentileri ortaya konmaya çalışılmıştır. Çalışmada, 

astiarın çalışmaya motive edilmesi ve verimliliğin artırılması için üstterin gösterdikleri 

etkinliğe ilişkin astlar ve üstterin görüşleri ile üstlerin göstermesi gereken etkinlik 

konusunda astiarın görüşleri, başka bir deyişle beklentilerinin belirlenmesi 

.·-~ 
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amaçlanmıştır. Ast üst ilişkilerinin; emrin veriliş biçimi. astın psiko-sosyal durumu ve 

üstün davranışları açısından ele alındığı bu çalışma, dört böltimden oluşmaktadır. 

Birinci bölümde. genel olarak yönetim kavramı ve yönetirnde emir komuta 

(yöneltme) ilişkileri ayrıntısıyla ele alınmıştır. 

İkinci bölümde, yönetici ve liderlik ile asi üst ilişkilerinde motivasyon 

konularının önemi anlatılmıştır. 

Üçüncü bölümde, ast üst ilişkileri çerçevesinde verimlilik kavramı irdelenerek, 

personel verimliliğini etkileyen faktörler; emrin veriliş biçimi, astın psiko-sosyal 

durumu ve üstün davranışları açılarından ele alınarak incelenmiştir. 

Dördüncü bölümde; yönetirnde verimliliğe etkileri açısından ast üst ilişkilerinin 

değerlendirilmesi amacıyla yapılan araştırmaya yer verilmiştir. Araştırma sonucu elde 

edilen yönetici ve ast görüşlerinin karşılaştırılması yanında; astiarın üstlerinden 

beklentileri de belirlenmiştir. Araştırmadan elde edilen sonuçlara dayanarak; verimliliğin 

artırılmasında, ast üst ilişkilerinin nasıl geliştirilebileceğine ilişkin öneriler ileri 

sürülmiiştür. 
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B ri n c B ö ü ın 

GENEL OLARAK YÖNETiM, 

YÖNETİMDE EMiR KOMUTA (YÖNELTME) İLİŞKİLERi 

I - GENEL OLARAK YÖNETİM KAVRAMI 

Yönetim kavramı hakkında herkesin bir düşüncesi vardır. Fakat çok az konu 

yönetim gibi hakkında çok fazla yazılmış ve çok fazla karmaşıklığa sahiptir. Her türlü 

organize edilen faaliyette yönetim gerektiği için yönetim ve yönetici kavramı önem 

kazanmaktadır 1 . Bireylerin mutluluk ve refahı büyi.ik ölçüde ihtiyaçlarının tatminine 

bağlıdır. Fiziksel, biyolojik ve ruhsal açıdan sınırlı bir gi.ice sahip olan birey, 

ihtiyaçlarını en iyi şekilde karşılamak için. başkalarıyla birlikte yaşamak ve çabalarını 

birleştirmek zorundadır2 . İki veya daha fazla kişinin biraraya geldiğinde genel hir amaç 

için çaba harcayarak bir işi başarmaları faaliyetlerini koordine etmeleriyle sağlanabilir. 

Yönetim her türiii organize işbirliği için gereklidir. 

İşletmelerin kurulması ve yönetilmesi zorunluluğu insanların ihtiyaçlarından 

doğmuştur. İnsan ihtiyaçlarının çok fazla ve çok çeşitli olması, biraraya gelip 

ihtiyaçlarını tatmin etmek için kuvvetli bir dayanışma içine girmelerin kaçınılmaz 

yapmaktadır. En temel ihtiyaçları olarak bilinen fizyolojik ihtiyaçlar, yaşamak için 

vazgeçilmezdir. Ayrıca emniyet ihtiyaçları, sosyal ihtiyaçlar. öz varlık ihtiyaçları ve 

2 
İnan ÖZALP, Yönetim ve Organizasyon, C.l., Eskişehir, 1990, s.3. 
Ramazan GEYLAN, Ticari Banka Yönetimi ve Türk Ticari Bankalarının Temel Yönetim Sorunları, 
And.Ünv .t.i.B.F.Ya.No:86/22, Eskişehir, 1985, s.31 'den Harold KOONTZ-Cyrill O'IX>NNEL. Princlples of 
Management: an Analysis of Managerfal Functions, McGraw Hill Ine., New York, 1972, s.5. 

. .. -_ ________j 
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yaratıcı olma ihtiyaçları da önemlidir. İnsanların biyolojik, ruhsal ve fizyolojik 

sınırlamalardan dolayı bu ihtiyaçları karşılamak için başkalarıyla işbirliği yapması 

gerekir. Bu işbirliğinin sonucunda çeşitli ihtiyaçları karşılayan çeşitli işletmeler 

kurulmuştur. Bu işletmeler çeşitli ihtiyaçları karşılamaya yönelik olarak farklı işler 

yapmaktadırlar. 

Çeşitli çevrelerde ve bu çevrelerin değişiklikleri ile baskıları altında yürütHimesi 

yönetim faaliyetini zorlaştırmaktadır. Yönetim faaliyeti bir taraftan başkaları ile birlikte 

çalışmayı gerektirirken diğer taraftan amaçlara ulaşmayı, kıt kaynaklardan en fazla 

yararlanmayı, verimlilik ve etkinlik sağlamayı ve değişen çevrelerde faaliyet gösterıneyi 

gerektirir3 . Yönetim kural ve ilkeleri olmadan etkin ve verimli çalışma, işgörme ve 

işgördürme olanaksızdır. 

Insanların toplum halinde yaşadıkları ve toplu olarak çalıştıkları her zaman ve 

her yerde yönetim varolmuştur. Şu halde yönetim, insanlık kadar eskidir. Ancak 

yönetim faaliyet ve olaylarının bilim konusu haline gelmesi ve bu yolda gelişınesi çok 

yeni sayılır4. 

A) YÖNETiMiN ANLAM VE ÖNEMİ 

"San'atların en eskisi, bilimlerin en yenisi"5 olarak nitelenen yönetim, evrensel 

bir süreç, toplumsal yaşam kadar eski bir san'at ve gelişmekte olan bir bilimdir. Süreç 

olarak yönetim, bir takım faaliyet ve fonksiyonları; san' at olarak yönetim, bir 

uygulamayı; bilim olarak yönetim de, sistematik ve bilimsel bilgi topluluğunu ifade 

eder. 

Bu üç yönden yönetimi; "Örgüt amaçlarının etkili ve verimli olarak 

gerçekleştirilmesi maksadıyla, planlama, örgütleme, yürütme, koordinasyon ve kontrol 

fonksiyonianna ilişkin, kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin, sistematik ve bilinçli 

3 ÖZALP, Yönetim ••• , C.J., s.3-4. 
4 Kemal TOSUN, işletme Yönetimi, İst.Ünv.işi.Fak.lşi.İkt.Enst.Ya.No:34(ı2/18f>/87, C.I.. B.4, istmıhııl, 1987, 

s.162-163. 

5 Tamer KOÇF.L. işletme Yöneticlll~l - Yönetici Geliştirme, Organizasyon ve Davranış, işi. Fak. Işi. 
lkt. Enst. Ya. No: 205/101, lstanhul, 1989. s.3. 
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bir biçimde, maharetle uygulanmasıyla ilgili faaliyetlerin tümü "6 olarak tanımlamak 

mümkündür. 

Tanımdak i. " ... planlama. örgütleme. yürütme, koordinasyon ve kontrol " 

cümle parçası, yönetimin bir süreç: " sistematik ve bilinçli bir biçimde. mallaretle 

uygulanması. .. " ifadesi. yönetimin bir san'at: " ... kavram. ilke. teori. model ve 

teknikler ... " cümle parçası da, yönetimin bir bilim olduğunu belirtmektedir7 . 

Evrensel bir süreç olan yönetim konusunda daha pek çok tanım yapılmış olmakla 

beraber, yönetimin, üzerinde az çok görüş birliğine varılan tanımı "yönetim. başkaları 

vasıtasıyla işgörmektir" şeklindeki tanımlama olmuştur8 . Böylece. yönetimin. ancak 

birden fazla kişinin varlığı ile ortaya çıkan ve bu yönü ile ekonomik faaliyetten ayrılan 9 

bir grup faaliyeti (sosyal faaliyet) oduğul 0, genel olarak kabul görmüş bulunmaktadır. 

Bu çalışmada da yönetimin başkaları vasıtasıyla işgörmek yani başkalarını 

amaçlara ulaşmak için çalışmaya yönlendirmek şeklindeki tanımı esas alınmıştır. 

B) YÖNETİMDE AST-ÜST KAVRAMLARI VE YÖNETİM 

FAALiYETİN İN FONKSİYONLARI 

I.YÖNETİMDE AST-ÜST KAVRAMLARI 

Genel olarak yönetim kavramı başlığı altında da belirtildiği gibi. bu çalışınada 

yönetimin, başkaları vasıtasıyla işgörmek yani başkalarını amaçlara ulaşmak için 

yönlendirmek şeklindeki tanımı esas alınmıştır. 

Bu tanımlamadan da anlaşılabileceği gibi, yönetim amaçlara yönelmiş, insansal 

ve psiko-sosyal özde olan bir süreçtir. Yönetim sürecinde rol alan. yani ortak çaba ve 

6 

7 

8 

9 

lO 

Atilla BARANSEL, Ça~daş Yönetim Düşüncesinin Evrimi, ist.Onv.işı.lkt.Enst.Ya.No: 3295/1()3173, C.I., 
0.2, Istanbul, I 985, s.25'den Howard M. CA RUSLE, Management Consepts and Sihıatlons, Scicncc Rcscarch 
Associates Ine., Chicago, 1976, s.21. 

RARANSEL, s.25. 

KOÇEL, s.4. 

Kemal TOSUN, s. 183. 

KOÇEI, s.4'den Herbert SIMON, Adnıistrative Behavior, The l\1acnıillan Co., New York, 1957, s.8. 
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çalışmalara katılan bireyler işgören ve işgördüren, yönetilen ve yöneten, ast ve üst gibi 

çeşitli kavramlarla anılan bir sosyal farklılaşmaya uğrarlar. Gerçekten. yönetim süreci 

ve olaylarının varolduğu durumlarda, emir verenler ve emir alanlar vardır. Böylece, 

oluşan emir-komuta zincirinde yer alan kişiler, astiarına göre üst, üstlerine göre ast 

olurlar ve kendilerinde hem astlık, hem üstlük sıfat ve işlevlerini toplamış olurlarll. 

Yukarıdaki açıklamalara göre, yönetirnde ast ve üst kavramlarını şöyle 

tanımlamak mümkündür; Yönetici yani üst bir işletmede önceden belirlenmiş amaçları 

gerçekleştirmek için denetimindeki personeli yani astiarını bu amaçları gerçeklcştirmeye 

yöneltme, koordine ve motive etme gücüne sahip, belli bir rol, statü ve karar verme 

yetkisi bulunan kimsedir. Genel bir tanırola personel yani ast ise, bir işletmede belli bir 

makama bağlı işin görev ya da sorumluluklarını, bunlar için gerekli olan araç, gereç, 

yöntemleri ile makamın yetki ve sorumluluk alanı içerisinde belli bir ücret karşılığında 

yerine getiren işletme üyesidir12. 

Yönetirnde başarılı ve olumlu ilişkilerin kurulmasından ve yürütülmesinden astlar 

ve üstler beraber sorumlu olmakla birlikte, özellikle üstler iki kat sorumludur. 

Yönetimde, emir verme durumunda olan üstlerin, yönetimin başarısı, iş veriminin 

sağlanması ve iyi ilişkilerin kurulması açısından, astlar üzerinde belirli yetki ve 

sorumlulukları vardır13. İşletmede beşeri ve finansal kaynakların başarılı bir şekilde 

kuJianılması için planlamanın yapılması, planlanan amaçlara ulaşmak için biraraya gelen 

insanların birlikte çalışması yani organizasyonu, işletmede çalışanların planlanan 

amaçlara hizmet edici yönde güdülenmesi yani yönetilmesi, işletmedeki bireylerin ve 

çalışma gruplarının planlanan ortak amaçlara ulaşmak için birbirlerini tamamlayan 

faaliyetler haline getirilmesi yani koordine edilmesi ve planın ne derece başarılı 

olduğunun ve hatalar varsa hataların nereden kaynaklandığının bulunması amacıyla 

denetimin yapılması üstterin görevidir. 

ll 

12 

ı3 

TOSUN, s.261. 

Ina! Cem AŞKUN, işgören-E~itsel Yapıt. E'>kişehir, 197R, s.292. 
Nihat AYTÜRK, Yönetim Sanatı - Başarılı Yönetim ve Yöneticilik Teknikleri, Emel Yayıncvi. B.2, 
Ankara, 1990, s.49. 
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2. YÖNETİM FAALİYETİNİN FONKSİYONLARI 

Yönetim faaliyetinin planlama. organizasyon, emir-komuta (yöneltme), 

koordinasyon ve denetim olmak üzere beş fonksiyonu vardır. 

a. Planlama 

Yönetimin en temel fonksiyonu planlamadır. Alternatif hareket tarzlarından 

birinin seçimiyle ilgili olan planlama çok önemli bir yönetim fonksiyonudur. Diğer 

yönetim fonksiyon.ları planlamanın bir devamıdır ve planlamaya dayanır. Bu nedenle 

planlama yönetim.in vazgeçilmez bir unsurudur. 

aa. Planlamanın Tanımı ve Önemi 

Planlamının önemi işletmelerin dinamik bir ortamda faaliyet göstermeleri 

ekonomik koşulların ve teknolojinin hızlı değişmesi nedeniyle ileriyi isabetle tahmin 

etme imkanmın sınırlı kalmasından ile~i gelmektedir. İşletmenin amaçlarını belirleme ve 

ilk yönetim fonksiyonu olarak dikkati çeken planlama, amaçlara ulaşmak için atılacak 

adımları da ortaya koymayı gerektirir. 

İşletmeler amaçlarına ulaşmak için çeşitli faaliyetlerde bulunurlar, özellikle mal 

ve hizmet üretimi için girdiler kullanırlar. Planlama ile insangücü, alet ve tesislerin en 

verimli ve ekonomik bir biçimde kullanımı da sağlanabilir. İşletmede çalışanlar 

kendilerinden neler istendiğini planlama ile kolayca aniayabilir ve daha başarılı 

olabilirlerl4. 

Yönetim literatüründe planlamanın çok çeşitli tanımlarına rastlamak mümkündür. 

En basit şekilde planlama, neyin, ne zaman, nasıl, nerede ve kim tarafından yapılacağını 

önceden karartaştırma sürecidir. Diğer bir tanım ise şudur: Planlama. bir amacı 

gerçekleştirmek için en iyi davranış biçimini seçme ve geliştirme niteliği taşıyan bilinçli 

bir süreçtir ıs. 

14 

15 
ÖZALP, Yönetim .•• , C.L, s.I09-112. 

TOSUN, s. 199. 
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bb. Planlamanın Özellikleri 

Planlamanın çeşitli özellikleri vardır. Bunlar kısaca şöyle sıralanabilir16: 

- Planlama Kapsamlı Bir Faaliyettir: Planlama faaliyeti organizasyonda bütün 

yönetim basamaklarını ve yöneticileri ilgilendirir. Genelde işletmenin planlamasının üst 

yönetim tarafından yapıldığı düşünülürse de, gerçekte her basanıakta yönetim ve 

planlama faaliyeti vardır. Planın genişliği ve zaman süresi farklı olmakla beraber her 

basamakta planlama yer alır. Üst yönetim genellikle stratejik planları yaparken, orta ve 

alt yönetim taktik ve eylem planlarıyla ilgilenınektedir. 

- Planlama Devamlı Bir Faaliyettir: Planlama devamlı olarak yapılan ve sona 

ermeyen bir faaliyettir. Planda devamlı değişiklikler yapmak gerekebilir. İşletme içi ve 

dışı koşulların hızlı değişmesi, plandaki hedeflerin çok iyi seçilmelerine rağmen 

ulaştimasını imkansız hale getirebilir. Bu sorunu halletmek için yöneticiler genellikle 

planlarda düzeltme ve değişiklikler yapma yoluna giderler. Böylelikle değişiklikleri en 

az masraf ve zaman kaybıyla karşılamak mümkündür. 

- Planlama Bir Seçim ve Tercih Faaliyetidir: Planlama ileriye dönük olduğu için 

hareket tarzıyla ilgili çeşitli seçenekler arasında seçim yapmaktır. Öncelikle hedefler 

arasında seçim yapmak gerekir. Bu hedeflerden biri seçildikten sonra hedefe götürecek 

araçların ve kişilerin seçilmesi gerekir. En uygun olanın seçilmesi sözkonusu olduğuna 

göre emre hazır olan bütün olanak ve araçları bilmek, bunlardan haberdar olmak. bunları 

tanıyıp değerieyebilmek gerekir. Bunun için de araştırma yapmak gerekir17. 

- Planlamanın Önceliği Vardır: Planlama ilk olarak ele alınması gereken bir 

yönetim fonksiyonudur. Yönetim faaliyetine planlama ile başlanmaktadır. Planlama 

olmadan diğer yönetim faaliyetleri yürütülemez ve gerek yoktur. İşletmede 

organizasyon. yöneltme, koordinasyon ve denetim işletmenin amaçlarına ulaşması için 

gereklidir. Planlama amaçlara ulaşmak için yapıldığına göre, diğer yönetim 

fonksiyonlarının önünde olması kaçınılmazdır. 

16 

17 
ÖZALP, Yönetim ..• , C.!., s.113-117. 
TOSUN, s.200. 
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- Planlama Amaçlara Ulaşmayı Sağlar: Plan yapılırken amaçlardan hareket edilir. 

Planlamanın amacı organizasyonun çalışmasını kolaylaştırmaktır. Organizasyonu 

oluşturan bireyler ve bireylerin oluşturduğu grupların çalışmaları planlamaya bağlı 

olacaktır. Biitiin bireyler amaçların gerçekleşmesi için çalışacaklarından planın 

uygulanması ilc bu amaçlara ulaşmak imkanı doğar. Planlama işletmeyi başarılı 

yapamaz. Faaliyet gereklidir. Planlar faaliyetlerin amaçlar doğrultusunda yiirütiilmesini 

sağlar. 

cc. Planlamanın Aşamaları 

İ şletmenin başarısında temel bir faktör olan planlamanın aşamaları şöyle 

sıralanabilir 1 R: 

- Amaçların Belirlenmesi: Planlamada ilk adım amaçların belirlenmesidir. 

İşletmenin ana amaçları ile ikinci derecedeki amaçlarının belirlenmesi planlama için 

önemlidir. Bir işletmede devamlılığın sağlanması, büyüme, mal ve hizmet üretmek veya 

dağıtmak gibi ana amaçlar yönetim kurulu, başkan, yürütme kurulları ve hissedarlar 

tarafından belirlenir. Ana amaçların açıklık kazanmasına yardımcı olan, mamüllerin 

çeşltlendirilmesi, üretim miktarı, uygun fiyat belirleme gibi ara amaçları ise genellikle 

başkan yardımcıları, yöneticiler ve uzmanlar belirJer19. 

- Amaçlara Ulaştıracak Varsayımların Belirlenmesi: Amaçların belirlenmesi ile 

istenen amaçlara ulaşmak arasında direkt ilişki kurmak zordur. Amaçlara ulaşmak için 

çaba harcamak yeterli değildir. Öncelikle mevcut koşulların değerlendirilmesi gerekir. 

Planlama ile ilgili varsayımlar; denetlenemeyen, kısmen denetlenebilen ve denetlenebilen 

varsayımlar olmak üzere üçe ayrılabilir. Denetlenemeyen varsayımlar; vergi oranlarının 

arttırılması, siyasi ortamdaki değişiklik gibi, plan yapılırken denetlenemeyen 

varsayımlardır. Kısmen denetlenebilen varsayımlar; işçinin verimliliğinin arttırılması, 

teknolojik gelişmeleri izlemek gibi bir dereceye kadar işletmenin denetimi altında olan 

varsayımlardır. Denetlenebilen varsayımlar ise; işletmenin büyümesi, yeni elemanlar 

alma, üretim metodlarının değiştirilmesi gibi tamamen yöneticinin denetimi altında olan 

varsayımiard ır. 

18 

19 
ÖZALP, Yönetim •••. C.l., s.ll7-127. 

Isınet MUCI"K, Modern İşletmeclllk, Dcr Yayıııları, B.2.1stanhul, 1985, s.l50. 
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- Alternatiflerin Karşılaştırılması: Alternatiflerin karşılaştırılması için önce 

alternatiflerin ortaya konması gerekir. Alternatiflerin ortaya konması için önemli ölçiide 

verilerden yararlanmak gerekir. Veriler işletmeye çeşitli kaynaklardan gelmektedir. Bu 

bilgiler işletmenin iç kaynakları ve tecriibelerinden gelebildiği gibi bazı bilgiler işletme 

dışı kaynaklardan sağlanabilir. İşletmenin belli bir konuda örneğin satışların 

arttırılmasında ne gibi alternatiflerin söz konusu olduğunun ortaya konmasında biiyiik 

bir yarar vardır ve planda bu önemli bir aşama sayılır. 

- Alternatiflerin Arasında En Uygun Olanın Seçilmesi: Bu aşamada yönetici olan 

kişi karara ulaşmış olur. Yönetici alternatifleri karşılaştırdıktan sonra kendisi için en 

uygun olan kararı vermek yoluna gider. 

dd. Planlamanın Yararları ve Sakıncaları 

Planlamanın sayısız yararları vardır. Bunlardan bazıları kısaca şöyle 

s ıralanabi 1 ir20: 

- Planlama işletmenin bütün faaliyetlerinin amaca dönük olmasını sağlar. 

- Planlama diğer yönetim fonksiyonlarının gerçekleşmesini sağlar. 

- Plan geleceği dönük olduğu için devamlı olarak gelecek ile ilgilendiğinden 

gelecekteki olayları tahmin etme bakımından uzmaniaşma sağlanır. 

- Planlama, stratejiler, politikalar ve yöntemler öngördüğii için kararlarda yol 

gösterir. 

- Planlama, belirsizlikleri azaltır. 

- Planlama, işletmenin beşeri ve maddi kaynaklarının en iyi biçimde 

kullanılmasını sağlar ve verimliliği arttırır. 

- Planlama, uygulama ölçiiierinin gerçekleştirilmesini sağlar. 

- Planlama, yöneticinin daha cesaretli uygulamaya girme ve önderlik özelliklerini 

arttırır. 

- Planlama, yaratıcılık ve yenilik sağlamayı kolaylaştırır. 

Planlamanın bazı sakıncaları ise şöyle sıralanabilir21 : 

20 ÖZALP. Yönt'tim •••• C. I., s. t..ı2-t-B. 
21 TOSUN, s.214-215. 
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- Planlama, önemli zaman ve enerji harcamalarını gerektirir. 

- Planın eksik olması, çok uzun ya da çok kısa bir süreyi kapsaması, 

gerçekleşebilir hedeflerden çok dilek ve istekleri içermesi gibi önemli eksikleri 

olabilir. 

- Bireylerin 

sav saklamalarına 

dikkatini gereğinden 

neden olabilir. 

fazla geleceğe 

- Uzun sUreli planlarda isabet derecesi azalır. 

çevirerek şu 

- Planı uygulama durumunda bulunan bireylerin girişim gliçleri körelebilir. 

ee. İyi Bir Planın Özellikleri 

anı 

İyi bir plan işletmeyi başarıya götürebileceğinden şu özellikleri olması gerekir22: 

- Planın anlaşılabilir olması gerekir. 

- Planlamanın gerek yapılması sırasında gerekse uygulamada en az giderle 

istenileni vermesi gerekir. 

- Plan işletmenin değişen koşullarına uyabilmelidir. 

Plan süre bakımından ne uzun.ne kısa olmalı, yani en uygun süreyi 

kapsamalıdır. 

- Karşılaştiması mümkün olan aktif veya pasif direnme etkenlerini dikkate almak 

ve bunları en kısa zamanda gidermek için gerekli tedbirleri alınası gerekir. 

- Planlanıaya blitün bireylerin katılması sağlanmalıdır. 

- Yeni yetkiler, yeni kaynaklar yaratmadan mümkün olduğu kadar mevcut 

araçlardan ve beşeri kaynaklardan yararlanmalıdır. 

b. Organizasyon 

Yönetim fonksiyonlarından birincisi olan planlama ile ileride ne yapılacağına, 

kimin yapacağına ve nasıl yapılacağına karar verilir. Planda öngörülen sayısız işleri en 

az emek ve giderle yerine getirmek için ise yönetim fonksiyonlarından ikincisi olan 

organizasyona gerek vardır. 

22 ÖZALP, Yönetim .•• , C.I., s.l45-146. 



aa. Organizasyonun Tanımı ve Önemi 

Yönetimin bir fonksiyonu olan organizasyon, birden fazla insanın ortak bir amaç 

için uğraşı verdiği her yerde vardır. Organizasyon, bir grup insanın işletmenin 

amaçlarına ulaşması için biraraya gelmesi ve gerekli araç ve vasıtaların sağlanarak uyum 

içinde çalışmalarıdır23. 

Organize edilecek işler planda belirtilmesine rağmen, dağınık bulunan bu işleri 

en az gider ve zaman harcayarak görebilmek organizasyona bağlıdır ve organizasyon 

bütün işletmelerde zorunludur~ 

Organizasyon hem yöneticinin kullanf!cağı bir araç, hem de yöneticinin içinde 

faaliyette bulunduğu bir ortamdır. Diğer bütün araçlar gibi, yönetici bu aracın da nerede 

nasıl etkin olabileceğini, sınırlarını, özelliklerini ve tehlikelerini bilmesi gerekir. Bu ise 

organizasyon hakkında bilgi sahibi olmakla gerçekleşir. Öte yandan organizasyon. 

yöneticinin de içinde bulundl}ğU bir ortamı oluşturur. Bu ortamdaki değişmeler 

yöneticiyi etkileyebileceği gibi yöneticinin karar ve davranışları da bu ortamı 

etkileyecektir25. 

bb. Organizasyen Faaliyetinin Aşamaları , 

Organizasyon faaliyetinin aşamaları, yapılacak işlerin belirlenmesi ve 

gruplandırılması, personelin belirlenmesi ve atanması ve yer. araç ve yöntemlerin 

belirlenmesinden oluşmaktadır. 

- Yapılacak İşierin Belirlenmesi ve Gruplandırılması: Organizasyonda ilk adım. 

amaca ulaşmak için gerekli olan işleri ve faaliyetleri ayrıntılı bir biçimde belirlemektir. 

Bu, planlama aşamasında tasarlanan işlerin programtanmasıdır ve işleri benzerliklerine 

göre gruplara ve bölümlere ayırınayı gerektirir. Böylece her grup. bir böliim veya 

departmanı meydana getirir ve her bölümde alt bölümlerden oluşur26. 

23 

24 

25 
26 

ÖZALP, Yönetim •.•. C.l., s.l61. 

ÖZALP, Yönetim .••. C.I., s.l69. 

KOÇEL, s.44. 

MUCUK, s.I53. 
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- Personelin Belirlenmesi ve Atanması: Bu aşamada, her çalışma grubu için 

personel atanması sözkonusudur. İ şletmenin başarısı bireylerin başarısına bağlı 

olduğuna göre bireylerin özelliklerinin ve işin gereklerinin birlikte düşünülmesi gerekir. 

Çeşitli görev yerleri belirlendikten sonra o görevle ilgili sorumluluğu yüklenecek, 

yetkileri kullanabilecek ve o görevi istenildiği gibi yerine getirebilecek elemanların 

seçimi çok önemlidir. Burada önemli olan personelin iş için uygun olması veya uygun 

hale getirilmesi için yetiştirilmesi ve yeteri kadar yetkiyle donatılması gerekir. 

- Yer, Araç ve Yöntemlerin Belirlenmesi: Üçiincii aşama, her bireye kendi 

mevkiisinin fonksiyonlarını doyurucu bir biçimde yerine getirmesi için gerekli olan 

fiziksel faktörleri sağlama ile ilgilidir. Bu faktörler: araç, gereç ve donatımlardır. Bir 

muhasebe memurunun çalışması için bir oda içinde masa, kırtasiye, defter vb. araçlara 

gerek vardır. Üretim bölümünün çalışması için bina, makina, arazi, ısıtma, aydınlatma, 

bakım araçları ve malzemelere ihtiyaç vardır. Diğer bir ifadeyle, bir görevi yüklenen bir 

personele o görevi yapmasına yardımcı olacak araç ve vasıtaları sağlamak gerekir27. 

cc. Organizasyon İlkeleri 

Organizasyonun işletmenin amaçlarına en iyi biçimde ulaşması için yani başarılı 

olabilmesi için organizasyon ilkelerinin gözönünde bulundurulması gerekir. 

- Amaç Birliği ilkesi: Organizasyonlar ancak belli bir amaç varsa mevcuttur. 

Önce organizasyonun arnacı belirlenmeli, sonra bu amacın bir alt arnacı olarak 

bölümterin amaçları belirlenmelidir. Alt amaçlar denilen bu amaçlar ana amaçlara hizmet 

etmek üzere oluşturulmuşlardır. Alt amaçların gerçekleştirilmesiyle organizasyonun 

yöneltildiği ana amaca ulaşmak mümkün olabilecektir28. 

- İşböliimü ve Uzmaniaşma ilkesi: Organizasyonda her kişi belirli işleri yapmak 

üzere görevlendirilrnelidir. Eğer herkes her türlü işi yaparsa belirli iş ve görevleri 

yapmak üzere etkin ve verimli biçimde yapacak şekilde uzrnanlaşamaz. Böylece amaçlara 

ulaşılamadığı j!ibi ekonomik iş yapma olanakları da ortadan kalkmış olur. O halde, 

yö~etici olsun personel olsun her insana bilgi, yetenek ve tecrübelerine uygun olan 

27 

28 
ÖZALP, Yönetim ••• , C.!., s.l64-!65. 

KOÇEL, s.70. 
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görevleri vermeli, diğer kimselerin yapacağı görevlerden ayırmalı ve bu görevleri 

devamlı şekilde yapmalarını sağlayarak uznıanlaşnıalarına zemin hazırlanmalıdır2''. 

- Emir-Komuta Birliği ilkesi: Bu ilke, bir organizasyonda her astın sadece bir 

üstten emir alması ve bir i.iste karşı sorumlu olması ile ilgilidir. Organizasyonların etkin 

olabilmesi için bu konunun açık olarak belirlenmiş olması ve kimin kimden emir 

alacağının kararlaştırılmış olması gerekir3o. 

- Yetki ve Sorumluluk Denkliği ilkesi: Her görev belirli sorumluluklar 

getirmekte, bu sorumlulukların yerine getirilebilmesi de görevieric ilgili bazı yelkilerin 

verilmesi ile mümkündür. Yetki, kişiye örgüt tarafından verilen karar verme ve 

astiarının davranışlarını belirleme hakkıdır. Sorumluluk ise, bir şeyi yapma 

zorunluluğudur3 '· 

Görevlerle, yetkiler ve sorumluluklar arasında birbirini tamamlayan ve teşvik 

eden bağlar kurulmalıdır. Aksi halde yetkiler çok, sorumluluklar az ise yönetici 

rastgele, kendisini yormadan hareket edebilir. Böylece aldığı kararları ve davranışları, 

işletmenin çıkarlarına uygun olmayabilir. Sorumluluklar, yelkilerin ve görevlerin 

sınırını aşarsa, yönetici yüksek sorumluluklar yükleyen kararları almaktan çekinebilir ve 

işgörme gücü zedelenebilir32. Ayrıca, üst kendisine tanınan yetkinin bir kısmını 

astiarına devretmiş olsa da, sorumluluktan kurtulamaz. Ast devraldığı yetkiyi ıyı veya 

kötü kullanmaktan sorumlu olduğu gibi, buna bağlı olarak üstte sorumlu olmaktadır33 . 

- Açıklama ilkesi: Bu ilke bir organizasyonda görev alan kişilerin yönetici olsun, 

personel olsun görevleri, yetki ve sorumlulukları, organizasyondaki ilişkileri açık ve 

anlaşılır bir dille yazılması ile ilgilidir. Yazılan bu dökümanlar organizasyon el kitapları 

adı altında hazırlanarak personele dağıtılmalıdır. Böylece, organizasyon içindeki yetki 

çatışmaları, görev karışıklıkları, işlerin aksaması büyük ölçüde önlenmiş olacaktır34. 

29 

30 

31 

32 

33 

34 

EREN, Yönetim ve Or-ganizasyon, İst. fınv. İşl.Fak.İşt.lkt.Enst.Ya.No: 2Vı/ 129, İstanbul, s.ll fi. 

KOÇEL, s.6fi. 

KOÇEL, s.246. 
Osman YOZO.\T, Işletme Yönetimi, İ.T.İ.i\. Nihad Sayar-Yayın ve Yardım Vakfı İşletmesi Ya.N(l::q.ti574.1U, 
Istanbul, 1980. s.214. 

EREN, Yönetim ve ••• , s.l21. 

EREN, Yönetim ve ••• , s.l22. 
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- Hiyerarşik Yapı İ lkesi: Organizasyonda görev. yetki ve sorumluluklar 

yukarıdan aşağıya doğru açık, kesin ve zincirleme bir şekilde. derece derece inmektedir. 

Ast, üstünün kim olduğunu ve kendi yöneticisinin uyguladığı kural ve politikaların ne 

olduğunu öğrenmelidir. Böylece organizasyonun en alt kadernesi ile en üst kademesi 

arasında tam bir uyumluluk ve dikey koordinasyon da sağlanmış olacaktır. 

Yetki, bir merkezde toplanmakta. buradan derece derece yönetim felsefesine 

uygun olarak dağıtılmaktadır. Böylece. organizasyon birbirine bağlı kademelerden 

oluşan aşağı kademelere inildikçe yetki ve sorumlulukların azaldığı. yukarılara 

çıkıldıkça arttığı bir hiyerarşik yapı görüntimündedir35. 

- Fonksiyonel Benzerlik ve Fonksiyonel Büyüme ilkesi: Fonksiyonel benzerlik 

ilkesine göre; işletmede görevler benzerliklerine göre. gruplar olarak biraraya 

getirilmelidir. Belirli işlerin birarada toplanması ile organizasyona katkıları daha hızlı 

olur. Bu ilke ayrıca organizasyon biı;imleri oluşturmada da yardımcı olur. Faaliyetleri 

ana bölümler ve ikincil bölümler olarak ayırmak ve her bölümde çalışacak kişileri 

saptamak, organizasyonun verimliliğini artıracaktır. İşletme içindeki faaliyetleri ana 

fonksiyonlar itibariyle ayırmak, yani üretim işlerini üretim, pazarlama işlerini pazarlama 

bölümü altında toplama, organizasyonun başarısını artırır. 

Fonksiyonel büyüme ilkesine göre. işletmeler statik durumda bulunamazlar ve 

büyüme faaliyetine girmeleri gerekir. İşletmeler büyüdükçe organizasyon sorunları 

artar, organizasyonda değişiklik yapmak kaçınılmaz olur. İşletmeler büyüdükçe yeni 

bölümterin açılması, yeni elemanların işe alınmasıyla fonksiyonel büyüme sağlanabilir. 

Daha önce işletmenin maliyetleri ve ekonomik gücünün sınırlı olması dolayısıyla 

finansman ve muhasebe işleri bir böliim tarafından yapılıyorsa, işletmenin büyümesi ile 

iki bölüm, yani muhasebe ve finansman bölümü oluşturulabilir36. 

- Kontrol Alanı ilkesi: Yöneticiler, astiarı ile ilişki kurmak zorundadır. Ast 

sayısının bu ilişkileri istenilen bir düzeyde yürütebiirnek için fazla. yöneticiyi boş 

bırakacak kadar da az olmaması gerekir. 

35 
36 

EREN, Yönetim ve ••• , s. 120. 

ÖZALP, Yönetim •.• , C.I., s.l66-167. 
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Denettenecek ast sayısı konusunda kesin bir sayı verilememektedir. Kontrol 

alanını belirleyen faktörler. işletmeden işletmeye değiştiği için bu sayıda işletmeden 

işletmeye değişecektir. Kontrol alanını belirleyen faktörler; örgüt kademesi, yapılan işin 

niteliği, standartiaşma derecesi, astiarın nitelik ve yetenekleri. kurn1ay hizmetlerin 

varlığı, coğrafi yakınlık, gerekli koordinasyon derecesi ve işlerin karmaşıklığı olarak 

s ıralanabi lir37. 

- İstisna (Ayrıklık) ilkesi: Orta ve alt kademe yöneticiler. rutin olarak nitelenen 

kararları kendileri vermelidirler. Üst düzey yöneticileri. bu konularda verilecek 

kararlarda sık sık rahatsız etmemelidirler. Yani sık sık tekrarlanan işlerde karar verme 

yetkisi, astiara verilmelidir. Ancak olağanüstü durumlarda ve sık sık rastlanılmayan 

durumlarda karar verme yetkisi üst düzey yöneticilerde kalmalı. orta ve alt kademe 

yöneticilere devredilmemelidir. Çünkü üst kademe yöneticilerin bilgi. görüş ve 

tecrübesi, alt kademe yöneticilerine göre daha fazladır. 

- Yetki Devri ilkesi: Bir yönetici, devretmekten özellikle kaçınılan şeylerin 

dışında, kendisinin yapmaya hakkı olduğu her şeyi yapmak hakkını astiarına 

devredebilir. Yönetici, yaratıcılık, planlama, örgütleme, teşvik, haberleşme ve kontrol 

fonksiyonlarının yapılmasındaki yetkisinin tamamını devredemez. Bu alanlardaki 

yetkinin tamamıyla devredilme,si, yöneticin.in kendi yönetim rolünü bırakması anlamına 

gelebilir. 

Yöneticiler, yetkiyi devrettiği astiarının bu yetkiye dayanarak istenilmeyen 

davranışlar yapabileceklerinden ve bu durumdan da kendisinin sorumlu olabileceğinden 

korkarlar. Sonuç olarak yöneticiler, mümkün olduğu kadar az yetki devrederler. 

Bazende devredilen yetki, astın kendisine verilen görevleri istenilen biçimde 

yapabilmesi için yeterli olmayabilir3R. Bu yüzden yapılacak işin gerektirdiği kadar 

yetkinin devredilmesi kaçınılmazdır. 

- Denge ilkesi: Organizasyonlarda merkezcilik ve merkezkaçlık arasında denge 

kurulmalıdır. Aşırı merkezcilik, organizasyonda büyürneyi büyük ölçüde engelleyen. 

37 

38 

KOÇEL. s.67'dcrı Thco IIEilviANN-William SCOTT, Management in the Modern Organization. 
lloughton-~1ifllin Co., Boston, 1970, s.l35. 

Herbert G.HICKS (Çev. Osman TEKOK-Birıtuğ A YTEK-Salinı ŞEN), Örgütlerin Yönetimi: Sistemler ve 
Beşeri Kaynaklar Açısından, Sarı tvlathaası, Ankara, 1976, s.3-t4. 
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astiarı yetiştirme ve geliştirme imkanlarını sınırlandıran, motivasyonu azaltan bir etki 

yaratır. Aşırı merkezkaçiaşına ise, dikey ve yatay koordinasyonu zorlaştırdığı gibi, hata 

ve kayıpları artırmaktadır. Bu nedenle, bunlar arasında denge kurulması oldukça 

önemlidir39. 

- Esneklik ilkesi: İşletmenin faaliyet gösterdiği çevre çok değişkendir. 

Teknolojinin gelişmesi, devletin politikalarının değişmesi, müşterilerin isteklerinin 

artması vb. gibi olaylar işletmeyi etkilemektedir. Bu bakımdan organizasyon dinamik bir 

yapı kazanmaktadır. Organizasyon değişen iç ve dış şartlara kolayca uyabilecek 

esnekliğe kavuşınalıdır40. 

- Süreklilik ilkesi: Organizasyona süreklilik kazandırılmalıdır. İşletmede 

personel işe girer, çalışır ve belli bir süre sonra emekli olur. Böylelikle emekli olan 

kişinin yeri boşalır. Burada önemli olan, o yer boşalınadan önce, gerekli zamanda o 

görevi yapacak yeni bir personelin bulunup, işe alınıp. gerekli eğitimlerinin 

yapılmasıdır. Kişi emekli olduktan sonra yeni bir personelin işe alınınası ve o işi 

yapmaya hazır hale getirilmesi zaman alacak ve belki de işler aksayacaktır. Bu şekilde 

organizasyona süreklilik kazandırılabilir. 

- Liderliği Kolayiaştırma ilkesi! 18ir organizasyonda görevler, yetkiler, 

sorumluluklar, örgüt içi ilişkiler, raporlama sistemleri ve örgüt dışı ilişkiler ne kadar 

açık bir şekilde belirlenirse, o organizasyonda yöneticilerin davranışları o ölçüde 

tutarlı, kararlı, örgüt içi anlaşmazlık ve çatışmalar da o ölçüde az olacaktır. Bu durumda 

yöneticiler, kendilerinden bekleneni veren, tereddüt etmeden görevlerini yürüten ve 

başarılı sonuçlara: ulaşan kimseler olacaklardır. Astiarında kendi aralarında çatışma ve 

anlaşmazlıkların olmadığı takdirde YÖ!letici ile ilişkilerinde iyi olduğu ölçüde stres 

azalacak, beşeri ilişkiler düzelecektir. Bu durum, örgüt içinde tüm yöneticilerin önderlik 

niteliklerini arttırmış olacaktır41. 

Sonuç olarak organizasyon ilkeleri, yöneticinin karar ve faaliyetlerinin 

etkinliğinde büyük rol oynayacaktır. Bu ilkeler dikkate alınarak belirli bir amaca etkin 

39 

40 

41 

EREN. Yönetim ve •••• s.l23. 

YOZGAT. s.234. 

EREN. Yönetim ve .•• , s. 132-133. 
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ve verimli bir biçimde ulaşabilmek için sürekli ancak esnek olarak kurulacak olan 

organizasyon yapısı. insan unsurundan en yüksek yarar ve tasarrufu sağlayacak. 

ilişkileri basitleştirecek ve haberleşmeyi kolaylaştıracak biçimde diizeıılenebilecektir42. 

c. Emir Komuta (Yöneltme) 

Yönetim. planlama ile başlar, organizasyon ile güçleııir ve yöneltme ilc devam 

eder. Başka bir deyişle ilk aşamada planlar hazırlanır. Planlanan konuların uygulamaya 

aktarılması organizasyon kurulup organizasyonu oluşturan kişilere görev verilmesi ile 

işletme ileriye doğru adım atmaya hazırdır. Bunun sağlanması ise. kişilerin iş yapabilme 

yeteneğine bağlıdır. İş yapabilmeleri ise, emir vermeleri ve verdikleri emirlerin 

dinlenmesi ve kabul edilip yerine getirilmesine bağlıdır. Bu sağlandığı takdirde 

yöneltme fonksiyonu başlamış olur. Çeşitli yönetim basamaklarında görev verilen 

kişiler görev yapabilmek için yetkiye gereksinme duyarlar. 

İşletme içindeki bireyler veya bireylerin oluşturduğu gruplar işletmenin 

amaçlarına hizmet edici yönde güdülenmelidir. Gerçekten plan, tahminlere dayanan ve 

gelecekte olması arzulananın ortaya konmasıdır. Plan hedeflerine ulaşmak ise 

organizasyon ve yöneltme ile sağlanabilir. Yöneltme, planlara göre bir örgütü yürüten 

yönetsel faaliyetler ile sağlanabilir. Yöneltme, yönetimin yerine getirmesi zorunlu bir 

yönetim fonksiyonudur. Yöneltme işi yöneticilerin astiarına emir verme veya başka 

yollarla ne yapılması gerektiğini bildirmesi ile ilgilidir·B. 

Yukarıdaki açıklamalardan anlaşılacağı üzere emir komuta (yöneltme) 

fonksiyonu, bu çalışmanın ana konusu olan ast üst ilişkileri açısından özel önem 

taşımaktadır. Bu nedenle yönetimin bu fonksiyonu ileride ayrıntılı olarak ele 

alınacağından burada kısaca değinitmekle yetinilmiştir. 

42 Hayri ÜLGEN. İşletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulaması. ist.Clndşi.İkt.Eııst.Ya.No:2..ı J! U4, 
istanbul. 19<X), s.6 1-62. 

43 ÜZALP. Yönetim •.•. C.L, s.IRI-IR2. 
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d. Ko ord i na s yon 

Koordinasyon kavramı bazen diğer yönetim fonksiyonları içinde düşünülerek 

ayrıca işlenmez. Bunun nedeni koordinasyonun en doğal yönetim fonksiyonu olmasıdır. 

Bazı yazarlar plan yapan kişinin. koordinasyonun planın bir devamı olduğunu. 

koordinasyon olmadan planlamanın uygulamasının imkansız olduğunu ve 

organizasyonun koordinasyon olmadan bir çatışma sahnesine döniişeceğini bilmesi 

gerektiğini ileri sürmektedirler. 

İşletmede faaliyetlerin yürütülmesinde. işletme içinde her birey ve bireylerin 

oluşturduğu çalışma grupları kendi görevini yaparsa işletme başarılı olabilir diye 

düşünülebilir. Ancak her birey ve çalışma grubu veya bölüm aynı zamanda diğer birey 

ve çalışma gruplarıyla veya bölümlerle uyumlu bir biçimde çalışırsa tüm olarak 

işletmenin başarısından söz edilebilir-ı-ı. 

aa. Koordinasyonun Tanımı ve Önemi 

İ şletmenin bütünlüğünü ve varlığını sağlayan faktörlerin başında gelen 

koordinasyon. ortak amaca yönelik bir işbirliği sistemi ve mekanizması olup. zaman 

bakımından ayarlamayı. faaliyetlerin birbiri ardına gelmelerini ve iç içe geçerek 

kenetlenmelerini ve böylece bütünleşmelerini sağlar. 

Koordinasyon, işletmedeki çeşitli grup ve üyelerin uyumlu bir şekilde 

çalışmalarının sağlanması ve sonucunda genel amaçlara ulaşma imkanının doğması 45 

şeklinde tanımlanabilir. Koordinasyon ile yönetici, çeşitli işletme faaliyetlerini ve bu 

faaliyetleri yerine getiren çeşitli kademelerdeki insanları birbirleriyle uyumlu hale 

getirmek, grup çalışmaların ortak amaç doğrultusunda tutmak zorundadır. Aksi takdirde. 

ne kadar çaba gösterilirse gösterilsin. istenilen ölçüde etkinlik sağlanamaz. 

Koordinasyonun etkili olabilmesi için de, iyi işleyen bir haberleşme sisteminin 

varlığı gereklidir. Çünkü iyi bir haberleşme sistemi, grup üyelerinin birbirlerinin 

çalışmalarından haberdar olmalarını sağlar. İ şi etmeyi oluşturan çeşitli bölümler. 

44 ÖZALP, Yönt-tim •.. , C.I., s.197. 

45 ÖZALP, Yönetim ••. , C.I., s.200. 
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birbirlerinin yaptıklarından haberdar olmazlarsa. kararsız ve kendi kendilerine rakip bir 

niteliğe bürünürler. 

Koordinasyon, teknik. ticari. finansal vb. nitelikteki işletme faaliyetlerinin 

birbirleri ve işletmenin diğer kısımları üzerinde yapacağı etkileri hesaba katınayı 

gerektirir. Böylece en önemliyi daha az önemliden üstlin tutmak. her işin hakkını 

vermek, araçları amaca, geliri gidere, satışları üretime veya üretimi satışiara 

uydurmaktır. 

İyi koordinasyon kurulmuş bir işletmenin görünüşü şöyledir: Her departman ve 

bölüm, diğerlerinin ne yaptığından haberlidir ve onunla uyumlu olarak yürür. Yine. her 

bölüm, değişen koşullarla sürekli olarak uyum içindedir. iyi koordinasyon 

sağlanmamış bir işletme ise, şu dunınıu gösterir: ller höliinı diğerlerini hesaha katma? .. 

sorumluluğunu bir kağıt, bir emir arkasına saklamak ister. bireyler kendi çıkarlarını ön 

plana aldıkları gibi girişim ve disiplinleri zayıftır46. 

bb. Koordinasyon İlkeleri 

Koordinasyon fonksiyonunun düzgün bir biçimde yürütülmesi bazı temel ilkelere 

uymakla sağlanır. Bunlar şöyle sıralanabilir47: 

46 
47 

- İlgili ve sorumlu kişiler arasında buluşup görüşme ile koordinasyon 

sağlanmalıdır. 

- Planlamaya giderken ve politikalar kararlaştırılırken daha başlangıçta 

koordinasyona gitmek gerekir. 

- Bir konu veya bir sorun ile ilgili bütün etkenierin karşılıklı olarak birbirleri 

üzerindeki etkileri dikkata alınarak koordinasyona gidilmelidir. 

- Koordinasyon sürekli bir işlem olarak düşünülmelidir. 

TOSUN, s.269-270. 
ÖZALP, Yönetim .•.. C.!., s.200-203. 
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cc. Koordinasyon Teknikleri 

İşletmelerde koordinasyon sağlamada kullanılabilecek teknikler aşağıdaki gibi 

sıralanabil ir: 

- İyi ve Basit Bir Organizasyon Yapısının Kurulması: Organizasyon, yapılacak 

işlerin belirlenmesi, gruplandırılması, bu işleri yapacak personelin belirlenmesi ve 

atanması ve araç ve gereçlerin sağlanması ile gerçekleştiğine göre, organizasyon 

oluşturulurken koordinasyonu dikkate almak gerekir. Bölümlere ayırmaya gidilirken 

mümkün olduğu kadar aynı niteliktekileri bir gup altında toplamak koordinasyonu 

kolaylaştıracaktır. Birbirleriyle sıkı ilişkiler kurması gereken kişiler ve çalışma 

gruplarının bir bölümde toplanması ayrıca bu işlerin biraraya geldiği bölümlin başına bir 

kişinin getirilmesi koordinasyonu kolaylaştırır. Organizasyonun karmaşıklığınm fazla 

olduğu, koordinasyonun çok bozulduğu durumlarda yeniden organizasyona gitme 

mecburiyeti doğabilir. 

- Plan ve Programların Uyumlaştırılması: Planlamanın görevlerinden biri 

koordinasyonu sağlamaktır. Dolayısıyla koordinasyon için en uygun zaman planlama 

safhasıdır. Planlama yapılırken ileride sorun çıkmaması için planlarda denge sağlamak 

gerekir. Plan ve programlarda ortaya çıkan tutarsızlıklar giderilmeye çalışılır. Birbirini 

tutmayan planların biri tercih edileceği gibi iki ayrı planda bazı değişiklikler yapılarak 

uyum sağlanabilir. Bazen planlar çeşitli yetki sahibi kişiler veya gruplar tarafından 

yapılabilir. Böyle durumlarda planların gözden geçirilerek tutarlık yönünden kontrol 

edilmeleri gerekir Bunda önemli olan nokta, plan ve programların uyumlaştırılmasında 

tutulacak yollardan birinin daha hazırlık devresinde, bunlar arasında uyum sağlamak 

olmasıdır. Koordine edilen faaliyetlerin birbirlerini tamamlamaları veya birbirine aykırı 

olduklarının farkına varılması yeterli değildir. Ayrıca bunların zaman bakımından da 

uyumlaştırılması gerekir. Plan ve programların kapsadığı faaliyetlerin zaman 

bakımından birbirine uydurulması ve bazılarının aynı zamanda olup bazılarının birbirini 

takip etmesi için gerekli ortam ve imkanlar sağlanmalıdır. 

- İyi Bir Haberleşme Düzeninin Kurulması: Haberleşme koordinasyonu 

kolaylaştıran ve organizasyonun işlemesini sağlayan bir sistemdir. Planın uygulanması 

sırasında haberleşme ile koordinasyon sağlanabilir. Özellikle haber kanallarının uzadığı 

ve organizasyonda basamakların çok olduğu durumlarda haberlerin iletilmesinde 
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yanlışlıklar dolayısıyla koordinasyontın bozulması söz konusudur. Haberleşme sözlü 

olabileceği gibi yazılı da olabilir. 

- Gönüllü Koordinasyon: Organizasyonun çeşitli basamaklarında çalışan 

bireylerin, birbirleriyle karşılaştıkları sorunları ve ihtiyaçlarını görüştip liste 

danışmadan halletmeleri, gönüllü koordinasyona örnektir. Bir işletmede koordinasyontın 

büyük bir kısmının, personelin kendiliğinden birbirleriyle işbirliği yapmaları suretiyle 

sağlanması gerekir. 

- Gözetim Yoluyla Koordinasyontın Sağlanması: Yukarıda belirtilen uyumlu 

program ve politikalar, iyi düzenlenmiş bir haberleşme sistemi gönüliii koordinasyon 

için gerekliyse de gözetim yoluyla koordinasyona gitmek yararlıdır. Çeşitli yönetim 

basamaklarında gözetim görevi görenler, gözetim yapmakla aynı zamanda, koordinasyon 

görevi yaparlar. Gözetim sonunda aksayan yerlerin düzeltilmesini sağlamaları veya üst 

yönetimden istemeleri bir koordinasyon faaliyetidir48. 

dd. Koordinasyon Yöntemleri 

Koordinasyon çalışmada uyum sağlamak olduğuna göre, organizasyon başarısı 

faaliyet yöntemlerinde uyurnun sağlanmasına bağlıdır. Koordinasyon yöntemleri olarak; 

yetki, komiteler (özellikle devamlı organizasyon komiteleri), amaçlar, politikalar ve 

kaideler. haberleşme, ödül sistemi ve gönüllü koordinasyon sayılabilir49. 

e. Denetim 

Yönetimin temel fonksiyonlarından olan denetim diğer fonksiyonların bir sonucu 

olarak düşünülebilir. Yönetimin başarılması önce planın yapılması, daha sonra planın 

uygulanması için organizasyonun belirlenmesi (hangi işlerin yapılacağının belirlenmesi. 

işlerin gruplandırılması, işleri yapacak kişilerin belirlenmesi, yer, araç ve yöntemlerin 

ortaya konması. yetki ilişkilerinin belirlenmesi), koordinasyontın sağlanması. yöneltme 

sisteminin kurulması ve en son bu fonksiyonların ne derece başarıldığının belirlenmesi 

gerekir. Denetim, başarılması istenen durumla başarılan arasında köprü kurmaktır. 

48 ÖZALP, Yönetim ••• , C.I., s.203-206. 

49 ÖZALP. Yönetim .•. , C.l., s.209-210. 
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Düzenleyici bir fonksiyon olan denetimin temel amacı, işletmenin amaçlarının 

gerçekleşmesidir. 

aa. Denetimin Tanımı ve Önemi 

En geniş anlamıyla denetim, arzulanan amaçlara ulaşılıp ulaşılmadığının veya 

hangi ölçüde ulaşıldığını araştırmak, gerekirse düzeltici tedbirleri almaktır. Denetim, 

diğer yönetim fonksiyonlarının neleri, nasıl. ne ölçüde başardığını araştırır. Diğer 

fonksiyonların ne derece başarıldığı denetimle anlaşılır. 

Yukarıdaki tanımdan da anlaşıldığı gibi denetimin gerçekleştirilmesi için önceden 

belirlenmiş bir amacın, bir planın. bir politikanın varlığı gereklidir. Bunlardan sonra 

faaliyetin sonuçları alınır, diğer bir ifadeyle iş başarısı ölçülür. Mevcut iş başarısı ile 

planda saptanan standartlar karşılaştmlır ve sonucunda gerekirse düzeltici tedbirler 

alınır5°. 

bb. Denetimin Aşamaları 

Denetim süreci temel olarak şu dört aşamadan oluşur5 1 : 

- Standartların Belirlenmesi: İşletmelerin amaçlarına ulaşıp ulaşmadığı veya 

hangi ölçüde başarı sağlandığının saptanması. bazı ölçüterin varlığı ile anlaşılabilir. 

Gerçekten denetimin bir anlamı olabilmesi. bazı standartların belirlenınesine bağlıdır. 

Standartlar, ger~ek sonuçların ölçillebilmesi için ortaya konmuş kriterlerdir. Denetimde 

temel sorun, iyi ve kötü işlerin birbirinden ayrılmasıdır. Uygulama sonucunda varılan 

noktanın doğru veya yanlış olduğu, ortaya konan standartlarla öğrenilebilir. 

- Gerçekleşen Durumun Saptanması: Denetimin ikinci aşaması. çalışma ve 

faaliyetler sonunda ulaşılan durumun ve elde edilen sonuçların saptanmasıdır. Denetim 

eyleminde gerçekleşmiş durumun ne olduğu saptanmazsa. daha önce belirlenmiş 

standartlarla herhangi bir karşılaştırma yapma olanağı çıkmaz. Birinci aşamada olması 

50 ÖZALP, Yönetim ••• , C.!., s.219-222. 

51 ÖZALP, Yönetim ••• , C.I.. s.223. 



24 

gerekeni ya da istenileni saptadıktan sonra, ikinci aşamada olan saptanmalı ki bu ikisini 

karşılaştırmak olanağı olsun. 

- Standartların ve Gerçekleşen Sonuçların Karşılaştırılması: Denetimin üçüncü 

aşaması, birinci ve ikinci aşamalarda saptanmış standartlar ile gerçek durumun 

karşılaştırılması ve bu ikisi arasında varsa farkların yani sapmaların saplanıp. 

yorumlanması işlerinden oluşur. Standartlarla gerçekleşen sonuçlar karşılaştırıldığında 

iki durtımdan biri ortaya çıkabilir. Birincisinde. standartlarla somıç birbirine tıynıaktadır 

yani fark yoktur. Bu durumda herşey planlandığı gibi olmuş ve amaca ulaşılmış 

demektir. Standartlarla gerçekleşen sonuçlar karşılaştırıldığında ortaya çıkabilecek 

ikinci durum, ikisinin arasında bir fark ya da sapmanın olduğunun anlaşılmasıdır. Söz 

konusu fark veya sapma olumlu ise, gerçekleşen sonucun standarttan daha iyi olduğunu. 

olumsuz ise gerçekleşen sonucun standarttan daha düşük yani kötü olduğunu ifade eder. 

Sapmaların böylece olup olmadığını anlamak varsa olumlu ımı olumsuz mtı olduklarını 

belirledikten sonra ikinci bir adım atmak ve bunları yorumlamak yoluna gitmek gerekir. 

Burada yorumlamaktan maksat. sapmaları bir değerlemeye tabi tutup. önem derecelerini 

saptamaktır ki, ne tür ve ne derecede bir tedbir alınmasının gerektiği belirlenebilsin. 

- Sapmalar Nedeniyle Düzeltici Tedbirler Alınması: Bu son aşamada yapılacak iş, 

gerektiğinde düzeltici tedbirleri almaktır. Eğer sapma yoksa düzeltici tedbir 

gerekmeyebilir. Standartların gerisinde kalındığı zaman düzeltici tedbirler gerekir. 

Çeşitli denetim araçlarından yararlanmak suretiyle organizasyonda düzeltici tedbirler 

alınır. Düzeltici tedbirler alınırken standartların gözden geçirilmesi gerekir. 

cc. Denetimin Özellikleri 

İyi bir denetim sisteminin kurulması için gerekli olan özellikler şöyle 
sıralanabilir52 : 

- Denetim amaçlara ve planlara dayanmalıdır. 

- Denetim ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaçlarını aksettirmclidir. 

- Denetim esnek olmalıdır. 

- Denetim organizasyona uygun olmalıdır. 

52 ÖZALP, Yönetim •.. , C.!., s.228. 
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- Denetim ileri bakmalıdır. 

- Denetim tarafsız olmalıdır. 

- Denetim düzeltici tedbirler almalıdır. 

- Denetim kapsayıcı olmalıdır. 

- Denetim sık sık gözden geçirilmelidir. 

- Denetim anlaşılabilir olmalıdır. 

dd. Denetim Araçları veya Teknikleri 

Başlıca denetim araçları şunlardır53: 

- Kişisel Gözlem: Yönetim, temel olarak, başkaları vasıtasıyla işgörmek 

olduğuna göre, personelin kendileri ıçın planlanmış ve kendilerine verilmiş işleri 

beklenen biçimde yapıp yapmadıklarını saptamaya yarayan denetim, bu öz.elliği 

bakımından bir insanlararası ilişkiler konusudur. Bu nedenle, kişisel gözlem, denetim 

aracı olarak çok etkilidir. 

- İç Denetim: Özellikle işletmenin finansal ve sayısal işlemlerinin denetimi 

bakımından önem taşır. İç denetim, hesapların işlemlere uygunluğunu olduğu kadar, 

işletmenin politikalarını, yöntemlerini, programlarını, yönetim organının kalitesini, 

yetkinin kullanım biçimini de konu edinebilir. 

- Başabaş Grafiği: Başabaş grafiği çözümlemeleri diğer bir denetim aracıdır. 

Satış gelirleri ile giderlerini karşılaştırıp, hangi miklarda gelirlerin giderleri 

karşıladığını saptamaya yarayan bu çözümleme ve grafikler, önemi gittikçe artan bir 

yönetim ve özellikle planlama ve denetim aracı olmuştur. Gerçekten, başabaş grafikleri 

planlamada, giderlerin ve anamal gereksinmelerinin tahmininde, genel giderlerin 

konrolünde, satış fiyatlarının saptanmasında, rekabet durumu ile ilgili 

karşılaştırmalarda, işgücü ile olan ilişkilerde vb. konularda başarı ile kullanılmaktadır. 

- İstatistik ve Raporlar: Geçmişe ilişkin istatiksel veriler veya geleceğe ilişkin 

veriler ile grafikler, değerli bir kontrol aracıdırlar. Örneğin, çeşitli oranlar, bilanço 

çözümleme ve yorumları da ayrıca değerli denetim araçlarıdır. 

53 TOSUN, s.294. 



26 

- Bütçeler: Denetim araçları içinde en yaygını tanınmış olan bütçedir. Bütçe, 

planların sayıtarla anlatımı olarak düşünüldüğünde bu sayılar, ya fiziksel miktarları 

veya parasal miktarları ifade edebildiği ne göre, bütçeler finansal veya fiziksel bir durum 

ve nitelik taşıyabilirler. Bütçe hazırlamak bir bakıma standartlar saptamaktır. S tandart 

saptamak ise denetimin ilk basamağıdır. Daha öncede belirtildiği gibi bütçe bir plan 

çeşididir. Ancak kullanılırken denetime yardımcı olması bakımından bir denetim aracı 
veya tekniği olarak düşünülebilir54. 

C) YÖNETİM FAALİYETLERİNİN ÖZELLİKLERİ 

Her tür organizasyonda yer alan yönetim faaliyeti bazı özelliklere sahiptir. 

Aşağıda bu özellikler belirtilmeye çalışılacaktır. 

1. YÖNETİM AMACA YÖNELİK BİR FAALİYETTİR 

Yönetim faaliyeti olabilmesi için bir amacın varlığı gereklidir. . Yönetim, bir 

amaca ulaşmak, bir isteği gerçekleştirmek veya bir hedefi elde etmek için yapılan işler, 

yürütülen faaliyetler ve çabalardan oluşur55. Yönetimin başarısı amaçlara ulaşmak, 

konusundaki başarının bir fonksiyonudur. Yönetim bir amaca ulaşınakla 

sağlanabileceğinden amaçlardan yola çıkmak ve bütün yönetim faaliyetini bu amaç 

etrafında odaklandırmak temel işidir. Bir üste bağlı sayısız kimsenin varlığı yönetici 

olmayı belirlemez, yönetici bir amaç doğrultusunda çalışan insan grubunu yöneten 

kimsedir. İşletmenin sahip ve yöneticileri insan olduğuna göre, işletmeler gerçekte bu 

insanların amaç ve isteklerinin gerçekleştirme aracından başka bir şey değildir. Ancak 

bu insanların amaç ve hedeflerinin gerçekleştirilmesi işletmenin gelişmesine ve 

yaşamasına bağlıdır. Amaçlar işletmelerde farklı olmasına rağmen bazı temel amaçlar 

ortaktır. Bunlar kar elde etme, büyüme, pazarın daha geniş bölümüne sahip olma vb. 

Lokantanın amacı ile otomobil fabrikasının veya hastanenin amaçları farklıdır. Genel 

amaçlar yanında her işletme yöneticisi özel amaçlara ulaşmak yolunda çabalarını 

bütünleş tirirler56. 
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Bir işletmenin yöneticilerinin başarı kıstasları sadece karlılık (rantabilite) 

değildir; işletmeye, yöneticilere, amiriere ve işe bağlı, yani morali yüksek bir personele 

sahip olmak: sosyal, bilimsel ve siyasal kunım ve çevrelerin yakınlığını kazanmak gibi 

konular da artık savsaklanmaması gereken başarı ölçüleridir-'n. Bu nedenle yöneticiler, 

başarıya ulaşabilmek için işgörenlerin işe ve işletmeye bağlılığını sağlamak ve onları 

işletme amaçlarını gerçekleştirmek üzere en verimli şekilde çalışınaya nıolive etmek için 

gerekli çabayı göstermelidirler. 

2. YÖNETİM BİR GRUP FAALİYETİDİR 

"Başkaları vasıtasıyla iş görmek" şeklinde ifade edilen yönetim, tanımından da 

anlaşılabileceği gibi bir grup faaliyetidir. Yönetim faaliyetinden söz edebilmek için 

birden fazla kişiye yani bir gruba ihtiyaç vardır. Yönetim faaliyeti bir grubun faaliyeti 

ile gerçekleşebilir. yönetirnde devamlı iletişimde bulunulacak bir grup söz konusudur. SR 

Gerçekten her birey kendi işini görebilecek kadar güçlü olsaydı bir grubun birlikte 

çalışmasına gerek kalmazdı. Diğer yandan tek bireyin amaçlarına ulaşmak için giriştiği 

iş ekonomik faaliyettir. Robinson Crusoe, adasında yalnız bulunduğu ve yaşamak üzere 

doğa ile savaştığı sürece ekonomik faaliyet ve seçimlerde bulunuyordu. Ancak 

yerlilerden biri olan Cuma ile işbirliğine giriştikleri andan itibaren aralarında doğan 

sosyal ilişkiler sayesinde, yönetim sürecinin doğduğu görülür. 59 Dolayısıyle başkaları 

vasıtasıyla iş gören yönetici, emrinde çalışan insanlarla kuracağı sosyal ilişkilerde ne 

derece başarılı olabilirse, çalışanlar da amaçların gerçekleştirilmesinde o derece istekli 

ve verimli olabileceklerdir. 

3. YÖNETİM FAALİYETİNİN BEŞERi ÖZELLiG İ VARDIR 

Yukarıda yönetimin bir grup faaliyeti olduğu ifade edilirken sözü edilen grubun, 

bir insan grubu olduğu açıktır. Yönetim faaliyetinin t~mel ögesi insandır. İnsanın 
~--·--~-· -------------------

insanla ilişkilerinin söz konusu olduğu yer ve durumlarda yönetim faaliyeti var 

demektir. Bu açıklamadan çıkarılacak önemli sonuçlardan biri şudur: İnsanın eşya ve 

hayvanlarla olan ilişkilerinde yönetimden söz edilemez. Yöneten insan yönelilerı insan 
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değilse yönetimden söz edileme7 .. Yönetilenin bir araç olması halinde stirınc, yönetilenin 

hayvan olması halinde ise gütme söz konusudur6°. Şu halde, yönetim sürecinin bu 

özelliğinden çıkarılacak ikinci bir sonuç, sürecin uygulama ve yürütülmesinde, 

katılımcıların insan olmaları nedeniyle sahip bulundukları niteliklerin. hakların ve 

özelliklerin rol oynayacakları ve bunların savsaklanmaması gerektiğidir. 

Gerçekten, yönetim sürecinde. "yöneten" ile "yönetilen"ler, insan olduklarına 

göre, insanın hak ve özgürlüklerinin kavram ve kapsamı. sürecin yürütme yöntemi 

(demokratik, ofokratik vb.) üzerinde olacaktır. Yönetim insanın motive edilmesi, 

sevkedilmesi ile ilgili olduğuna göre burada, en önemli sorun olan. bireysel hak ve 

özgürlükler ile yönetim sürecinin gerektirdiği ciddiyet ve disiplinin bağdaştırılması61 

hususunda yöneticiye önemli görevler düşmektedir. 

4.YÖNETİM BİR İŞBİRLİÖİ FAALİYETİDİR 

İnsanların birarada olmada anlaşmaları ve bu anlaşmaya dayanarak biraraya 

gelmeleri işbirliği olarak tanımlanırrız. Yönetimde de bir grup insanın ve işletmenin 

amacına ulaşmak üzere biraraya gelmeleri ve çabalarını birleştirmeleri söz konusudur. 

İşbirliği: beraberce çalışmayı, karşılıklı yardımiaşmayı ve amaca daha kolay bir şekilde 

ulaşmayı sağlama olanağını belirler. İşbirliği yönetimin gücünü ve etkinliğini belirleyen 

önemli bir etkendir63. 

İşbirliğinin doğal sonucu. grubu oluşturan bireyler arasında. rasyonel çalışmayı 

olanaklı kılacak biçim ve ölçüde işbölümüdür. İşbölümünün doğal sonuçlarından biri 

ise, uzmanlaşmadır. Anlaşılıyor ki. işbirliği hem çabaların birbirlerine eklenip. tek 

başına başarılamayacak işlerin yapılması olanağını doğurur, hem de işbölümü ve 

uzmaniaşmayı sağlayacak belli hedeflere daha az emek, zaman ve araç harcamasıyla 

ulaşmayı olanaklı kılar64. 
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İşletmede astlarla astların, ilstlerle üstlerin ve astlarla iistlerin karşılıklı 

yardımiaşarak ve çabalarını birleştirerek amaçlara daha kolay ulaşmaları söz konusu 

olacağından yöneticilerin, işletmede çalışanları işbirliği yapmak konusunda motive 

etmeye önem vermesi işletme yönetiminin yararına olacaktır. 

5. YÖNETİM BİR iŞBÖLÜMÜ VE UZMANLAŞMA FAALİYETİDİR 

Yönetirnde işbölümü, hangi işlerin kimler tarafından yapılacağının saptanması 

olarak ifade edilebilir. Yukarıda belirtildiği gibi, işbirliği yapma zorunluluğu, haliyle, 

işlerin iştirakçi bireylerin arasında dağılmasını, gruplandırılmasını, yetenek, yetki ve 

isteğe göre aralarında bölünmesi zorunluluğunu ortaya koyar6.'i. işbölümü doğal olarak 

uzmaniaşmayı sağlar. Çünkü belirli işler belirli kimseler tarafından sürekli olarak 

yapıldığında uzmaniaşma kendiliğinden sağlanacaktır. İşböliiınü arttıkça tı7.manlaşnıa 

artmakta sonuçta verimlilik artarken, masraflar düşmekte, karlılık ise yükselmektedir06. 

6. YÖNETİM BİR KOORDiNASYON FAALİYETİDİR 

Bir veya birden fazla amaç ıçın işbirliği yapan bireyler arasındaki ilişkilerin, 

çaba ve faaliyetlerin etkin (amaca ulaştırıcı) ve verimli ya da rasyonel ve prodüktif 

olabilmeleri için zıt yönlerde yol almamaları, uyumlu bir biçimde uygulanmaları ve 

yürütülmeleri gerekir. 

Acaba bu uyum nasıl sağlanır? 

Bu soruya cevap verebilmek için uyumu bozan ve sağlayan etkenierin neler 

olduğunu belirlemek gerekir. Katılımcı bireylerin uyumlu bir biçimde çalışmaları için, 

böyle davranınayı istemeleri ve bunda yetenekli olmaları gerekir. Ortak istek: 

düşüncelerde, duygularda, çıkarlarda ortaklığı gerektirir. Çıkarları, istekleri, duyguları, 

nihayet amaçları farklı olan bireylerin ortak bir hedefe doğru uyumlu bir biçimde 

gitmeleri olası değildir. 

65 

66 
TOSUN, s.J87. 

O IRDi\ I .-/1. YDEMIR, s.4. 



30 

Düşünce, duygu ve çıkar birliği ise ikna ve güdüleme yolu ile elde edilir. 

Burada, soyut ve somut güdüleme araçlarının, gerekli zamanlarda gerekli miktar ve 

oranlarda kullanılması söz konusudur. 

Eğer, bir işbirliği sistemini oluşturan kişiler arasında bu biçim bir çıkar, duygu 

ve düşünce birliği kendiliğinden ve kolayca oluşabilirse ve sürekli olabilseydi yönetim 

önemli bir sorun olmaktan çıkardı. Oysa, gerçek oldukça farklıdır: yani, bu beraberlik. 

her zaman ve kolayca oluşmaz. Çünkü bireyler. birbirlerinin yardımiarına gerek 

duydukları halde, bunu. bireysellik ve kişiliklerinden olanak olduğu kadar az 

fedakarlıkla gerçekleştirmeye çalışırlar. 

işte bu nedenle katılımcı bireylerin istekleriyle koordine edilmeleri olanaksızsa 

zorlama ve korkutma yönünün seçilmesi gerekir. Bunun için de. gruptan bir bireyin 

diğerine emretme yetkisine sahip olması gerekir. Böylece. yönetim, yetkiye sahip bir 

süreç niteliğini de kazanır. Bu niteliğe değinmeden önce, uyunılaşma koşullarından 

ikincisi olan, uyuıniaştırma gücünün teknik yönüne değinilmelidir. 

Katılımcı bireylerin amaca doğru uyumlu bir biçimde faaliyette bulunmaları için 

bu konuda istekli olmaları yetmez, bunu yapabilme gücüne sahip olmaları da gerekir. 

Buradaki iktidar, istek gibi psiko-sosyal değil teknik bir anlam taşır. Gerçekten, açık 

olan konulardan biri, işbirliğinde bulunan bireylerin faaliyetlerinin 

uyumlaştıralabilmeleri için, her birinin neyi, ne zaman ve nasıl yaptığından haberdar 

olması gerektiğidir. Bu ise, etkin bir haberleşme ile olanaklıdır. Birbirinden haberdar 

olmayan bireylerden oluşan bir grubun, değil uyumlu bir biçimde davranmaları, bir grup 
\ 

dahi oluşturmaları mümkün olmaz. Bu, yönetimde. haberleşmenin ne kadar önemli 

olduğunu açıklamaya yeter bir özelliktir. 

Bu açıklamadan yönetimin, aynı zamanda bir haberleşme süreci sayılabileceği 

gerçeği ortaya çıkmaktadır. Örgüt içinde oluşan haberleşme yukarıdan aşağıya (emirler) 

aşağıdan yukarıya (raporlar) olmak üzere, dikey, aynı düzeyde olmak üzere yatay 

biçimlerde olabileceği gibi biçimsel ve biçimsel olmayan niteliklerde de olabilir. 

Haberleşme, yönetimin özü, çekirdeği olan uyumtaşmanın temelidir: etkin ve verinıli bir 

haberleşme sistem ve mekanizması olmadan uyumdan söz bile edilemez67. 

67 TOStTN, s.JR5-186. 
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7. YÖNETİM BİR YETKi VE EMiR KOMUTA FAALİYETİDİR 

İnsanlar bir işletme örgütünde çalışırlarken her birey aynı yetkiye sahip olursa 

işler yürümez. Herkes emir verirse, emrin yerine getirilmesi söz konusu olaınaz6H. 

Ayrıca bireylerin kendi istekleriyle uyumlu bir biçimde hareket etmelerine çok az 

rastlanabildiğinden ve onları bu konuda isteklendirrnek de kolay olmadığından, birçok 

durumlarda yetki kullanılması zorunlu hale gelir. Otorite emir-komuta yetkisi ve gücünü 

ifade eder ve grubu oluşturan kişiler arasında emir-komuta, hiyerarşik ilişkiler 

doğurarak, psiko-sosyal bir farklılaşma oluşturur. Bu farklılaşma. bireylerin 

"yönetenler" ve "yönetilenler" diye farklı sınıfiara ayrılmaları anlamına gelir. Emir­

komuta altına girmek, bireylerin kolayca benimseyemedikleri bir şeydir. Bir bireyin, 

emir-komutayı benimseme konusundaki yetenek ve eğilimi onun kabul alanını belirler. 

Kabul alanı, kişiden kişiye, kültürden kültüre ve hatta aynı birey için durum ve zamana 

göre değişebilir. Kabul alanının, bireylerin işbirliği sistemlerine katılmalarında uyumlu 

hareket ve davranışlarda bulunmalarında etkin rolü oynayacağı kuşkusuzdur. 

Katılımcı bireylerin kabul alanları genişledikçe yönetilmeleri kolaylaşacağından, 

bu alanın telkin, ikna, eğitim ve öğretimle ve özellikle somut ve soyut güdülendirme 

araçları kullanarak genişletilmesine çalışmak gerekir. Yöneticinin en önemli 

görevlerinden biri de budur. Özellikle insansal ve sosyal görevlerinden biri de budur. 

Özellikle insansal ve sosyal gelişme, bu alanın daralması yönünde rol oynuyorsa, 

yöneticilerin işi daha da zorlaşmaktadır denilebilir. Bu zorunluluğun başka bir yönden 

de arttığı söylenebilir. O da, işletme ve kurumların ortalama büyüklüklerinin gittikçe 

büyümekte olmasıdır. Büyüklük birbirlerini tanıma ve anlaşmalarını zorlaştırır ve 

biçimsel olmayan yetkiden çok biçimsel yetki yolu ile işgörmeleri zorunluluğunu ortaya 

çıkarır. 

Biçimsel yetki, kanun, yönetmelik, düzen ve bu gibi kaynaklar aracılığıyla 

sunulan yetkidir. Biçimsel yetki, yöneticinin kişiliği dışında gelen yani öznel (sübjektif) 

olmayan nesnel (objektif) kaynaklardan gelir. Biçimsel olmayan yetki ise yöneticilerin 

ve üstterin kişiliklerinden (yani, fiziksel, zihinsel, ruhsal vb. niteliklerinden) aldıkları 

yetkidir. Deney ve gözlemlerin gösterdiğine göre, daha çok biçimsel olmayan yetkilerine 

dayanarak iş gördüren üstler, uzun sürede daha başarılı olmaktadırlar. Bu çeşit yetkinin 

68 ÖZALP, Yönetim .•• , C.I.. s.l2. 



32 

kullanılması, yönetim sürecini daha demokratik bir biçime sokmaktadır. Yalnız. 

biçimsel ile hiçimsel olmayan yetkinin hangi oranlarda kullanılacağı konusu çok 

önemlidir ve kuşkusuz. asttan asta. üstten üste ve koşullara göre bu oran 

fark lılaşacaktı r69. 

S. YÖNETİM EVRENSEL ÖZELLİÖE SAHİPTİR 

Yönetim her türlü organize faaliyette yer alan evrensel bir iştir. Yalnız işletme 

organizasyonlarında değil aynı zamanda kar amacı giitmeyen kuruluşlarda devlet 

işletmelerinde ve çok küçük bir birim olan ailede de yönetim faaliyeti vardır. Bütün 

organizasyonlar üniversite, hastane, lokanta, banka, sigorta şirketi, belediye. PTT vb. 

sınırlı kaynaklar ile amaçlarına ulaşmak isterler. Yönetim sınırlı kaynaklarta en yüksek 

verimi elde etmek için çaba harcar. bu bakımdan yönetim faaliyeti her işletmede yer alan 

evrensel bir iştir. 

9. YÖNETİM BASAMAKSAL ÖZELLİÖE SAHİPTİR 

Yönetirnde belli bir amaç olduğuna ve bu amaç için birlikte çalışmak söz konusu 

olduğuna göre bu ortak amaç için çalışma bir düzen içinde olmalıdır. Çeşitli 

karİyerlerdeki yöneticilerin (genel müdürden ustabaşına kadar emir veren yöneticilerin) 

bir basamaksal düzen içinde olmaları gerekir. Yönelimde basamaksal düzen ve her 

basamaktaki yöneticilerin yetki ve sorumlulukları açık seçik bir şekilde ortaya konmazsa 

yönetim yerine kargaşa başlar70. 

10. YÖNETİM RASYONEL BİR SÜREÇTİR 

Yönetirnin özünde eldeki kaynakları. imkanları ve zamanı en ekonomik şekilde ve 

en fazla faydayı sağlayacak biçimde kullanmak yeter. · Diğer bir deyimle, yönetim 

rasyonel bir süreçtir71. 
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Yalnız ekonomik değil, fakat bütün beşeri faaliyetlerin temel ilkesi rasyonellik, 

yani belli bir amaca olanak olduğu kadar az emek ve masrafla varma veya belli araç ve 

olanaklarla olanak ölçüsünde fazla kar elde etme ilkesidir. İnsanların ömürleri. enerji ve 

olanakları sınırsız olsaydı, böyle davranmaya gerek olmayacak ve belki yöneticilik 

gereksiz olacaktı. Gerçekten, insanoğlunun, sınırlı olan önırii içine olanak olduğunca 

çok ve iyi şeyler sığdırmak isteğinde olması, rasyonellik ilkesini doğurmaktadır. 

Böylece, yönetim sürecinin ve bu nedenle yöneticinin başarı ölçütlerinden biri. 

verimli iş görmesi. yani hedeflerine en az gider ve fedakarlıktarla ulaşmasıdır. İkinci 

ölçüt ise, etkinlik yani amaca ulaşmadaki isabet derecesidir. Kuşkusuz, asıl istek amaca 

ulaşmaktır. Ancak, "astarı yüzünden pahalı" bir sürecin varlık nedeni ya çok zayıftır, ya 

da geçicidir. yahut hiç yoktur72. Bu bakımdan etkinliği verimli bir biçimde yerine 

getirebilen bir yönetim, elbette çok başarılı olacaktır. 

II - YÖNETİMDE EMiR KOMUTA (YÖNELTME) İLİŞKİLERİ 

Yönetirnde ast üst ilişkileri veya diğer bir ifadeyle emir komuta faaliyetleri. 

yönetim sürecinin planlama ve örgütleme gibi iki önemli fonksiyonundan sonra gelir. 

Daha önce başarılan bu iki fonksiyondan sonra oluşturulan çatı, ast üst ilişkileri ile 

dinamik ve beşeri bir nitelik kazanır, yani harekete geçirilmiş olur. İşletme içerisinde 

hangi işler. kimin, ne zaman ve kimlerle ilişkilerde bulunarak yapacağı örgütleme ile 

ortaya çıkmaktadır. Böylece işbölümü ve uzmaniaşına adı verilen iki yönetsel ilke 

oluşturu lu~. Önemli. olan emri n veriliş biçimi, astııı psiko sosyal durumu ve iistiin 

davranışlarıdır. Çünkü daha başlangıçta işbölümü gereği kimlerle ne tür emirler 

verileceği belirlenmiştir. Bu nedenle psiko-sosyologlar emir vermenin önemli 

olmadığına, fakat verilen emirlerin işlerini görecek astiara benimsetınenin önemli 

olduğuna dikkati çekmişlerdir73. 
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A) EMİR KOMUTA FONKSİYONUNUN ANLAMI, ÖNEMi VI~ 
TRKNİGİ 

1. EMiR KOMUTA FONKSiYONUNUN ANLAMI VE ÖNEMi 

Yönetici planını yaptıklan ve organizasyonttııli olııştıırduktan sonra harekete 

geçmeye hazır demektir. Bunun için yapması gereken ise, planı uygulamak için 

organizasyonun çeşitli basarnaklarına yerleştirilen kişilere yani işgörenlere hareket emri 

vermektir. Bu emir, işletmeyi çalışmaya başlatır fakat sürekli olarak işleyişini 

sağlayamaz. Harekete geçen bir işletmenin fiilen izleyeceği yol, planda çizilmiş bulunan 

yoldan ayrı olabilir. Çünkü, bilindiği üzere, plan temel olarak geleceği ilişkin 

tahminlere dayanır. Kesin olarak bilinmeyen olaylara dayandırılan planın ileride 

karşıtaşılacak farklı durumlara göre sürekli olarak düzeltilmesi gerekir. Bu düzeltmeler 

ise sürekli olarak emir ve yönerge vermekle olanak içine girerler. 

Planda belirlenen genel yönü izlemek yeterli değildir. Faaliyet sırasında sayısız 

ayrıntıyla da ilgilenmek gerekir. Ancak dikkat edilmesi gereken önemli nokta, genel 

yönü yitirecek ve yanlış yollara sapacak kadar incelikiere dalmamalıdır. İşletme 

faaliyete geçtikten sonra, bu şekilde sık sık verilecek emirlerle, gerek plan çerçevesi 

içinde kalmak, gerekse her an karşılaşılan veya karşılaşılbilecek engellere karşı 

önlemler almak anlamlı olur. 

Emir komuta.fonksiyonunun anlamı ve önemi, konusunun insan olmasından ileri 

gelmektedir. İşletme yönetici~si, planlama aşam·asında eşya, işler ve olaylarla ilgilenir. 

Organizasyon yani örgütleme aşamasında da, temel ilgisini yine bunlar oluşturur, 

örgütte yer alacak kişileri saptarken bu aşamada insancıl öğe ile buluşur ancak 

bubuluşma statik bir nitelik taşıdığı için önemli sorunlar doğurmaz. İşletme yöneticisi, 

insancıl öğe ile ancak, emir komuta (yöneltme) aşamasında tam olarak buluşmuş olur. 

Çünkü işletmede bir iş yapmak üzere sürekli olarak çalışan kişiler, psikoloöikve sosyal 

niteliklerini yavaş yavaş ortaya koyarlar ve böylece, hergün çözümlenmesi gereken 

sorunların ortaya çıkması olanak kazanır. Bu nedenle yöneltme, hareketlilik sunan 

dinamik bir yönetim fonksiyonudur. Yöneltme fonksiyonunun dinamizmi, ast-üst 

ilişkilerinden olduğu kadar, işletme ya da grubu harekete geçirmesinden de ileri gelir. 

Gerçekten, planlama ve organizasyon aşamasında işletme durağandır, ancak emir 

komuta fonksiyonu aracılığıyla canlılık ve dinamizm kazanır. 
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Yöneticilik, pek çok yazar tarafından, bir işi başkasına isteterek yaptırma sanatı 

olarak algılanmakta ve tanımlanmaktadır. Buna göre. emir komuta fonksiyonu yönetimin 

çekirdeğidir. Çünkü insana bir şeyi istetmek ve dolayısıyla etkin bir biçimde emir 

vermek zorunluluktur. İnsanların düşünce ve davranışlarını işletmenin çıkarlarına en 

uygun biçimde yöneltıneyi amaç edinen yöneticiliğin başarı olanakları, aslında emir 

komuta fonksiyonundaki başarı derecesine sıkı sıkıya bağlıdır. 

Kısaca. yöneltme fonksiyonu, işletmede yer alan kişilere. görevlerini er verimli 

ve etkin bir biçimde yaptırmayı amaçlamaktadır. Bu niteliği ile. emir komuta 

fonksiyonunun konusu insanlardır. İşletmenin işleyişi süresince oluşan olayları hemen 

dikkate alıp. ona göre emir vermeyi ve yol gösternıeyi de kapsyan bu fonksiyon. 

dinamik olduğu kadar sürekli bir niteliğe de sahiptir. Sonuçta, yöneltme fonksiyonu. 

rehberlik ve öğretmenlik gibi görevleri de içine alır. Kırbaç ve korku ile iş yapıırma 

dönemi geçtiğine göre, emir komuta yetkisine sahip olan üstterin bilgi vermek. yol 

göstermek, inandırmak gibi olumlu. barışçıl ve demokratik araçlarla astiarını 

yönetmeleri ve böylece kuruluşu amacına doğru yürütmeleri zorunludur. 

2. EMiR KOMUTA FONKSİYONUNUN TEKNİÖi. İŞGÖRMENİN ÖZNEL VE 

NESNEL KURALLARI 

Yönetici plan yaptıktan ve bunu uygulamak için gerekli olan organizasyonu 

kurduktan sonra, işletmeyi amacına doğru hareket etiirmek durumundadır. İşletme. 

ortak amaçlar için işbirliği yapan insanlardan ve gerekli olan araç ve gereçlerden yani 

biri insancıl, diğeri maddesel nitelikte iki öğeden oluşur. insancıl ve maddesel üretim 

öğelerinin uyumlu bir birim biçiminde örgütlendirilmesinden sonra, bunların çalışması. 

faaliyete· başlaması gerekir. İşte bu çalışma ve ilerleme, yöneticinin. emir komuta adı 

verilen fonksiyonu başarmasıyla olanak kazanır. Bu fonksiyonla. işletme dinamizm 

kazınır ve amaca ulaşma yönünde adınılar atmaya başlar. Ancak hu hareketin sağlanması 

için, önce, yöneticinin gerekir kişilere emir vermesi ve bu emirlerin yerine getirilip 

getiritmediğini izlemesi gerekir. 

Dikkat edilirse, emir komuta fonksiyonunda, yöneticininamaca ulaşmak için 

gerekli olan iş ve faaliyetleri başkalarına yaptırmak durumunda olduğu anlaşılır. 

Böylece işletmeyi oluşturan insancıl öğe içinde işgördürenler yani üstler ve işgörenler 

yani astlar şeklinde ikili bir farklılaşma meydana gelmiş olur. Astiara işgördürme 
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sorumluluğunu taşıyan yöneticinin temel nitelik ve önemdeki görevi, işte emir komuta 

adını taşıyan bu yüriitme veya yöneltınedir. 

Yöneticinin bu önemli görevi yerine getirebitmesi için, işgörme durumunda olan 

astiarın aldıkları emirleri hangi koşullarda yerine getireceklerini veya 

getiremeyeceklerini bilmesi gerekir. Bu koşulları iki gruba ayırmak olanaklıdır: 

- Ast, emirleri yerine getirme yetenek ve isteğine sahip olmalıdır. (Bireysel­

öznel etmen) 

- Ast, emirleri yerine getirmek için zorunlu olan olanak ve araçlara sahip 

bulunmalıdır. (Nesnel-maddesel etmen) 

Astiarın emirleri yerine getirmesinde yukarıdaki bu iki koşulun rolü açıklanmaya 

çalış ıl mı ş tır. 

a. istek ve Yetenekierin (Öznel Etmenlerin) Rolü 

Birinci koşul, astın öznel (bireysel) nitelikleri yani kişiliğiyle ilgilidir. Astın, 

kendisinden beklenen işleri yapabilmesi için bedensel ve zihinsel olarak bir takım nitelik 

ve yeteneklere sahip olması gerekir. Zhinsel yeteneklerden amaç, hem doğuştan sahip 

olduğu zeka, bellek, yargılama gibi doğal. hem de bilgi, beceri. tecrübe ve uzmanlık 

gibi sonradan eğitimle geliştirilen niteliklerdir. Yönteci, emir vermeden önce, astiarın 

bu emri yerine getirmek için gerekli olan doğal ve eğitsel niteliklere sahip olup 

olmadıkianna bakmalıdır. Bunun için de, onlara test, mülakat, deneme gibi çeşitli seçim 

yöntemleri uygulaması ve doğal niteliklere sahip olduklarını saptadığı kişileri, genel ve 

mesleki bir eğitimden geçirmesi gerekir. 

İşte burada, üstün, yöneticilik nitelikleri yanında öğreticilik görevi de ortaya 

çıkar. Üst, sUrekli olarak, astiarın bedensel ve düşünsel nitelik ve yeteneklerini kontrol 

altında bulundurmalı ve yaptıracağı işler için onların yetiştirilmesini sağlamalıdır. Gerek 

kendisi öğretmek, rehberlik etmek, gerek bu işi başkalarına yaptırm<ık gibi yollara 

başvurmayan, astiarın bilgi ve becerilerini geliştirmeye çalışınayan yöneticilerin, 

başarısızlık durumunda sorumluluğu önce kendilerinde araınaları gerekir. 
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Asttan beklenen işin yapılabilmesi için, astın bu işi yapma isteğinde de olması 

gerekir. İşletmede çalışan herkesin. bu işi yapma ve gereği gibi çalışına isteğinde 

olduğunu düşünmek yanlış olur. İnsanların çalışmaktan zevk aldıkları ve bu nedenle de 

normal bir çıkar (ücret) sağladıktan sonra, kendilerinden bekleneni hemen yerine 

getirecekleri inancı da, gerçeğin tam görüntüsü değildir. Bu durumda, insanları 

çalışmaya güdülemek, inandırmak ve hatta zorlamak gerekir. Bunun için, işgörenlerin, 

maddesel ve ruhsal gereksinmelerine yanıt verebilecek bir güdüleme sitem ve 

mekanizmasının gerçekleştirilmesi gerekir. Bu durumda. insanları çalışınaya giidiileınck. 

inandırmak ve hatta zorlamak gerekir. Bunun için, işgörcnlerin, maddesel ve ruhsal 

gereksinmelerine yanıt verebilecek bir güdiileme sistem ve mekanizmasının 

gerçekleştirilernesi gerekir. Bu mekanizma, olumlu güdü araçlarından yaradanabiieceği 

gibi olumsuz araçlardan da yararlanabilir. Olumlu araçlar, işgörene birşey vermek 

olumsuz araçlar ise onu birşeyden yoksun bırakmak biçiminde olurlar. 

Çeşitli primler, kara ortaklık, yönetime katılma, yükseltme, iinvan verme gibi 

olumlu, işten çıkarmaya kadar varan çeşitli cezalar gibi olumsuz güdü araç ve 

yöntemlerini zamanında, yerine ve kişiye göre kullanmak, yöneticiliğin temel önemdeki 

sorunlarındandır. Bunların kullanılma yetkisi, ast üzerinde sahip olunan etkiyi azahıp 

çoğaltabilir. Yetkiyi, yalnızca cnnetme ve özendirme araçlarını kullanabilme yetkisi 

olarak değil, ast yanında sempati, sevgi ve saygı veya bunların tersi olan duygu ve 

düşünceler yaratma gücü gibi kişiliğe dayanan bir etkileme yeteneği biçiminde de 

anlamak gerekir. Biçimsel olmayan nitelikteki bu kişilik yetkisi astiara iş yaptırma 

konusunda çok önemli bir rol oynar. 

b. Araç ve Olanaklann (Nesnel Etmenlerin) RoiU 

Astların, kendilerinden beklenen işleri yapabilmeleri için gerekli yetenek. istek 

ve hevese sahip olmaları yanında, gerekli olan araç ve olanaklarla donatılmaları da 

gerekir. Aşağıda bu araç ve olanakların neler olduğu kısaca açıklanmaya çalışılmıştır. 

- Teknik Araç ve Olanaklar: Astiara yapılınası gerekli olan işlerin gereği gibi 

yerine getirilehilmeleri için makine, araç, gereç, hammadde, malzeme gibi maddesel 

araçlara gerek varsa, astiarı bunlarla donatmak gereklidir. Bir üst. astiarına emir 

vermeden önce bu emri yerine getirmek için gerekli oaln maddesel araçların astiara 

verilip verilmediğine bakması gerekir. Üst, denetim sırasında bir takım eksiklikler ve 
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yanlışlar saptarsa, bunların nedenlerini araştırırken, kusuru astiarda aramadan önce, 

sözü geçen araçlarda herhangi miktar ve/veya nitelik eksikliği bulunup bulunmadığına 

dikkat etmelidir. 

- Yönetsel Araç ve Olanaklar: İş yaptırmaya başlamadan önce, astiarı yönetsel 

araç ve olanaklarla da donatmak gerekir. Bunları şöyle gruplamak mümkündür: gerekli 

haberler ve bunları gereği gibi astiara iletecek araçlar. gerekli emirler, gerekli yetki ve 

sorumluluklar. Astiarın başarılı olabilmeleri için, öncelikle kendilerinden ne 

beklendiğini açık seçik bir biçimde bilmeleri ve bundan zamanında haberli olmaları 

gerekir. Uygulamadaki birçok aksaklıklar ve hatta uyuşmazlıklar, işletmede 

görevlendiritmiş herkesin ne yapacağını. kimlerle beraber yapacağını, ne gibi araç ve 

olanaklardan yararlanabileceğini ve hatta işi ile ilgili sorumluluk ve yetkilerinin ne 

olduğunu tam olarak bilmemesinden ileri gelmektedir. B ütiin bunlar. iyi bir haberleşme 

sistem ve mekanizmasının işletmed gerçekleştirilmesini gerekli kılar. Yönetsel araçlar 

arasında belirtilmesi gereken diğer bir konu da, organizasyon ile ilgilidir. Organizasyon 

yapılırken, işbölümü ve buna uygun olarak da yetki ve sorumluluklar belirlenir ve 

dağıtılır. Yapılacak işin önemi, niteliği ve gerektirdiği yetki ile sorumluluk birbirine 

uygun olmazsa, işgörenden etkin ve verimli bir çalışma beklenemez. Yeterli yetki ve 

sorumlulukla donatılmadıkları için, görevlerini iyi yapmayan veya yapamayan sayısız 

işgören vardır. Bu durumda bir aksaklık olduğunda, nedenleri ararken, üstün, bu konu 

üzerinde dikkatini yoğunlaştırması zorunludur. 

- Tinsel (Manevi) Araç ve Olanaklar: İşgörenlerin etkin ve verimli bir biçimde 

çalıştırılabilmeleri için gerekli olan diğer koşullar, tinsel yani manevi olnaak ve 

araçlardır. Bunların önemi personelin moral düzeyini yükseltme, çalışma çaba ve 

isteğini arttırma ve hatta inanç aşılama bakımından büyüktür. İyi bir manevi ve 

toplumsal ortam yaratmak, herkesin kendini mutlu hissetiği, bir amaç peşinde koşma 

azmiyle donatılmış olduğu bir ortam oluşturmak için ne gerekirse yapmak, çağdaş 

yöneticinin dikkat etmesi gereken bir konudur74. 

74 TOSUN, s.23')-246. 
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8) EMRİN TANlMI, KAPSAMI VE BiÇİMLEiti 

Emir. "işle ilgili bir hususun yapılması için üst tarafından asla bildirilen veya 

ulaştırılan resmi bir istek"75 şeklinde tanımlanabilir. Emir komuta fonksiyonunun 

etkinlik ve verimliliği, emretme biçimine büyük ölçüde bağlıdır. Emretme biçimi şu iki 

bakımdan ele alınabiJir76. 

- Emrin Danışmaya İlişkin Demokratik ya da Dikte Edici Otokratik Bir Nitelik 

Taşıması: Emrin kapsamına ilişkin bu nitelik çok önemlidir ve her toplumun toplumsal. 

kültürel, siyasal yapısı ile yakından ilgilidir. Gerçekten, yöneticilerin yönetim düşünce 

ve felsefeleri, içinde yaşadıkları ve yetişkinleri toplumun kültürü ile çok sıkı bir ölçüde 

bağlantılıdır. Bu nedenle, aşağı yukarı her ülkede, farklı bir yönetim ideoljisi meydana 

gelmiştir. Ast üst ilişkilerine egemen olan düşünce ve eğilirneleri belirleyen bu 

ideolojinin geçirdiği gelişme seyri, her ülkenin toplumsal ve siyasal tarihinde, geniş 

ölçüde yer almıştır. Sözkonusu tarihsel gelişme araştırıldığında yalnız işletmelerin 

değil, toplurndaki tüm kuruluşların (aile de dahil) egemen olan ideoloji ile toplumun 

genel siyasal ve toplumsal ideolojileri arasında çok sıkı bağların varolduğu dikkati 

çeker. Temel olarak, bir i.ilkenin yönetimine egemen olan ideoloji ile toplumsal, siyasal 

ve iktisadi kurumların yönetim, düşünce ve eğilimleri arasında, çok yakın bir benzerlik 

bulunmaması olanaksızdır. Bu nedenle, ülkedeki toplumsal. siyasal ve iktisadi rejimin, 

işletme ve kurumların yönetiminde bir araçtan ibaret olan yöntem ve emirlerde 

belirmesi, doğal bir olay olarak kabul edilmelidir. Bu ikisi birbirine o kadar bağlıdır ki, 

konu diğer yönden ele alındığında, bir ülkedeki yönetsel rejim ve ideolojinin, aile, 

devlet, işletme ve bu gibi kurumlarda başladığını ve oralarda yetişip geliştiğini 

söylemek yanlış olmaz. 

- Emrin Yazılı veya Sözlü Olması: yazılı veya sözlü emir biçimlerinden her 

birinin kendine özgü yarar ve sakıncaları vardır. Bazı durumlarda emirlerin yazılı olarak 

verilmesinde yarar vardır. Bu durumlar; astiarta kişisel görüşmenin mümkün olmadığı, 

emrin çeşitli kimselere verildiği ve birden fazla değişik yerlerde yapılacak işlere ait 

olduğu durumlarda, emrin yerine getirilmesinin uyuzn bir süre devam edeceği 

durumlarda, emrin uzun ve akılda tutulması güç olduğu durumlarda, ilgili kimselerin 

75 
76 

YOZGAT, s.297. 

TOSUN, s.2-Kı. 
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unutkan olması durumunda, emrin özel tedbirler alınmasını gerektirecek derecede önemli 

olduğu ve herhangi bir yanlış anlamaya fırsat vermemek istendiğinde, emrin işlem 

sırasının aynen uygulanması gerektiği durumlarda, emrin işbölümü ile ilgili olduğu ve 

emrin yönetmelik ve tüzükterin bir kısmını taşıdığı durumlardır. Ancak yazılı olarak 

verilen emirler: çok uzun olurlarsa, karışık bir şekilde yazılmışlarsa. anlaşılması güç 

ifadeler varsa, fikirler arasında mantıki bir sıra takip edilmemişse. ve ikincil hususlar 

ana amacı kaybedecek şekilde fazla ise istenilen anlamda anlaşılına imkanından 

yoksundurlar. Emir veren hir iist., emrin önemli kısımlarını yazılı olarak vermeli, 

açıklayıcı bilgi ve yorumları sözlü olarak yapmalıdır. 

Sözlü emir de: üst ilc ast arasmda yiizyiizc ilişkilerin miiınkiin olduğu 

durumlarda, zamandan tasarruf ve fikir birliği sağlamak gibi yararlarından dolayı yazılı 

emirlere göre üstünlük taşır. Ancak yazılı emrin kesinlik ve devamlılık niteliklerinden 

yoksundur. Bazı durumlarda emirlerin sözlü olarak verilmesinde fayda vardır. Bunlar: 

basit, teferruata ait, işin kolaylaştırılması ile ilgili, personelin ilgisini toplamak 

gereken, emrin anlaşılmasının kolay olduğu ve emrin uzun olmadığı durumlardır. Ayrıca 

emrin yazılı olması gerekmesi durumunda verilen nedenlerin tam tersi durumlarda da 

sözlü emirler verilebilir. Sözlü emirlerde; açık bir şekilde konuşulmazsa. personel 

konuşulan konuda tam bir bilgiye sahip değilse, karışık ve yabancı kelimeler 

kullanılırsa, çok derin bir teknik uzmanlığa dayanıyorsa, konu, dışına fazla çıkılıyorsa, 

önemli noktalar yerine ikincil hususlar üzerinde fazlaca duruluyorsa. arzu edilen 

sonuçlar, istenildiği şekilde ve zamanda elde edilemeyecektir77. 

C) İYİ BİR EMRİN ÖZELLİKLERi 

İşletmenin başarısında temel faktör olan yöneltme başarılı bir biçimde yerine 

getirilebilmesi için verilen emirlerin bazı temel özellikleri olması gerekir. Bunlar 

aşağıdaki gibi sıralanabilir78. 

77 
78 

YOZGAT, s.298-300. 

ÖZALP, Yönetim ••• , C.I.. s. 184-186. 



41 

1. EMRİN YERİNE GETiRİLEBİLİR VE MAKUL OLMASI 

Üstler astiardan devamlı olarak işle ilgili birşeyler isterler. istenen şeyler ___ <_l~~!" 
-·-·----.. ---~·"" ~'""'-"-'"""'"""' 

gücünü ve yeteneğjni,_,.görgü v~ tecrtiG;sinin aşmamaiHfır: Oiğer yandan astın elindeki 
~- .. -•"""''·~··""·"•'• "·-"·. 

fiziki olanaklar dikkate alınmalıdır. Ost işletme içinde görev yapan (H.'rsonelin 
~ ------------------

kapasitclerini bilen kişidir. Bu bakımdan personelin işi yapacak kapasiteye sahip olup 

\()lmadığını diişünmelidir. llerhangi bir iş için ast scçerken, o işi yapabilecek kişinin 

seçilmesi gerekir. Üstler, yerine getirilmesi olanaksız veya çeşitli nedenlerden dolayı 

'-----·-- .. ----~-.., .... -----~ 
temel koşulud~!.:.Jl.,st, as tın yerine ıgetiremeyeceği emirler verirse bunu. as tın kapasitesi 
~-------- - - . ·---~---
hakkında tam bir bil_giy_e sah_!p_2_lmamasından veya astı zor durumda bırak~·J._çrrı-

, --" ... --~ .. ..--. ..... " .... _ .. ___ ·-..... ~-------·-·-

verebilir. Üst. yerine getitmesi , olanaksız veya herhangi nedenden dolayı yerine ....._____.... """'--- ·-----:-- _____ ., _______ .,________ .... - -------. .. ... . .. . -- ·-- ---------------
getirilmemesi olasılığı fazla olan eıni.r!ç_ryermemel.idir. Çünkü nede.ni .ne 9l..llrsıı olsun-:-·-

eınTiTerY~-Y~~ine i:!~ülm~~i-~mRSJ. k.QJP!J!a y~tkisini!l_s~rs!lması_ sonucunu ~~~-~~ 
Böyle olmasına karşın yöneticiler bu gibi emirleri sık sık verebilirler. Örneğin, bir 

işletmenin satış müdürü bir ay içinde müşterisin 200 adet gömlek hazırlayabileceğin dair 

söz verebilir. Gömlek işinde çalışacak astiarın bu siparişi hazırlayıp 

hazırlayamayacağını düşünmeden emir verebilir. Bir amacı, emir olarak vermek hatasına 

düşmernek için üst kendisini astın yerine koyarak emrin yerine getirilip 

getirlemeyeceğini ussal olarak düşiinmelidir. Böyle bir durunıda emrin yerine getirilmesi 

o andaki olanaklara ve koşullara bağlıdır. Yönetici yersiz emir verdiği zamarı ortaya 

emrin geri çekilmesi ya da emirde ısrar edilmesi durumları ortaya çıkacaktır. Yönetici 

böyle bir durumda, emirden geri dönüşü kendisi için kiiçültticii veya otorite zayıftatıcı 

bir olay olarak görmemelidir. 
\ 

2. EMRİN AÇIK OLMASI 

Emirlerin astiarda tereddüt yaratmaması ve emri alan kişinin emri yerine 

getirmesinde anlamadığı bir konu olmaması gerekir. Bunun sağlanması için emrin 

noksansız, açık ve anlaşılır şekilde olması temel koşuldur. Bir emrin açık olup 

olmamasını, emri alanın bunu aniayıp anlamaması saptar. Emri veren kişi için açık olan 

79 TOSUN, s.247. 
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emir, bunu alan için açık olmayabilir. Çünkti emir veren iist, kendi kafasında ne 

yapılması gerektiği hakkında kesin bir fikri olduğu için, eınrin açık oldunu sanabilir. 

3. EMRİN TAM OLMASI 

Yapılacak bir işin amacı belirtilmelidir. İşin yapılması ile ilgili eksik bir nokta 

bırakılmamalıdır. Bir emir verilirken, bu emri kimin yerine getireceği eınriıı yerin 

getirilmesi için nelerin gerektiği helirtilmelidir. Kısaca. emir tanı olrnalıdı~ 

4. EMRİN AMACININ AÇIKLANMASI 

Üst, verdiği emrin amacını asta açıklamalı ve böylece ona bir danışma niteliği 
vermelidir. Çünkü hangi emir ne için yaptığını bilmek ve bu konuda fiir yürütebileceğini 

düşünmek her astın onurunu okşar ve çabasını harekete geçirir. Ayrıca üstler, astiarın 

duyğu ve inarıçlarırıda, işletmenin amacına uygun değişiklikler oluşturmaya çalışmalı ve 

bunun için telkin ve inanç aşılama güçlerini arttırmaya çaba harcarnalıdırlar. İyi ahlaki, 

yüksek bilgi ve yaşamı, adalef\karar ve davranışları oları bir üstün , kişiliği başlı 

başına güçlü bir telkin aracıdı~ 

D) ETKİN BİR EMİR KOMUTA SİSTEMİNİN KOŞULLARI 

Etkin bir emir komuta sistemi kurabilmenin başlıca koşulları: takım ruhu 

geliştirilmesi, personelin iyi tanınması, görev ve sorumluluklarını yiiklenecek nitelikte 

olmadıklarını gösteren kişilerin işletıneden uzaklaştırılması, personel ile işletme 

arasındaki ilişkilerin yakından tanınması. yöneticinin çevresine iyi bir örnek teşkil 

etmesi, personelin devamlı denetim ve kontrol altında bulundurulması. yönteiınde 

danışma sisteminin kurulması, yöneticinin ayrıntı içinde boğulmaınaya dikkat etmesi. 

yöneticinin personelde birlik ve beraberlik, çalışma. girişim, fedakarlık ve feragat 

ruhunun egemen olmasına çaba harcaması, astiara yetenek ve becerileriyle orantılı 

ınevkiiler sağlanması, iyi bir ödüllendirme ve cezalandırma sisteminin kurulması olarak 

80 
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belirtilebilir. Ayrıca etkin bir emir komuta sisteminde, yol gösterme, gözetim ve insan 

ilişkilerinin rolü de büyüktür82. Aşağıda bu koşullar kısaca açıklanmaya çalışılmıştır. 

1. TAKIM RUHUNUN GELİŞTİRİLMESİ v 

İşletme yöneticisi her yönetici gibi. başka kişiler aracılığıyla iş yapar. Dotaylı 
biçimde iş yapma ve özellikle, araç olarak insanları kullanma zorunluluğu, yöneticiliği 
gilçleştirir. ÇUnkü, işletmeyi amacına ulaştırmak için yönetici, insanları gelişgilzel bir 

biçimde değil, verimli bir biçimde çalıştırmak durumundadır~ • Bu ise yöneticiye, 

personelin herbirinden ayrı ayrı en fazla verim sağlamak ve yine personeluen grup 

olarak en fazla verim elde etmek şeklinde iki türlü sorumluluk yükler. _'\'_ani __ [>ersoneli 

bireysel olarak randımanlı çalıştırmak yeterli değildir. Çünkil, çok iyi çalışan bir kişinin 
faaliyetleri, bulunduğu gruptaki diğer işgörenlerin faaliyetleri ile uyum içinde 

olmayabilir. işletmeyi amacına ulaştırabilmek için, aynı biçimde bir takıın çalışınası ve 

takım ruhuna gerek vardır ki, bunu ancak, baştaki yönetici gerçekleştirebilir. 

Ünlü yönetim yazarlarından H. A. SIMON, "Bireylerin davranışları, kuruluşları 
amaçlarına ulaştıran birer araçtır" der. Öyleyse, onların davranışlarına, işletmenin 

amacına hizmet eden bir yön vermek gerekir. Yani sorun, bireyleri şu veya bu biçimde 

hareket ve davranışlara yöneiten etkenleri bulmakta ve bunları işletmenin çıkarlarına 

uygun biçimde kullanabilmektedir. Psikoloji, sosyal psikoloji. sosyal antropoloji ve bu 

gibi davranış bilimlerinin araştırmaları, bireylerin davranışlarını özellikle, 

gereksinmeler ve çevre koşulları etkenlerinin etkilediği saptamışlardır. 

Gereksinmeler veya ihtiyaçlar, kavramından bireylerin psiko-sosyal veya kültilret 

niteliklerini de anlamak gerekir. Bir bireyin işletme içindeki davranışları, 

gereksinmelerine, bireysel nitelik ve kişiliğine, duygu ve inançlarına ve çevrenin o kişi 

üzerindeki etkilerine bağlı bulunacaktır. Bu nedenle, bireylerin davranışlarıyla 

işletmenin çıkarlarını uyuıniaştırma görevini de kapsayan yöneltme fonksiyonu ve bu 

fonksiyonu uygulama ile yükümlü olan yönetici, sözkonusu etkenleri etkileme zorunda 

ve durumundadır. Diğer bir ifadeyle, yöneiici. emrinde bulunan kişilerin 

gereksinmelerine, kişiliklerine, duygularına, inanışiarına ve çevrelerinden aldıkları 

izlenimlere etki edecek, onları değiştirmeye ve durumu çıkarlarına uygun bir kanala 

82 TOSUN, s.249-256. 
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sokmaya çalışacaktır. Bu şekilde gerçekleştirilecek olan psikolojik birlik, hem takım 

olarak çalışma istek ve şevkini. hem de işletmenin amacının benimsenınesini olanaklı 

kılacaktır. İşte bu s<>riiı-ca ulaşmak için, yönetici. personelin gereksinmelerini 

karşılamaya kişiligini. fikirlerin, duyguların ve inançlarını değiştirmeye ya da yenilerini 

aşılamaya çalışırken, aşağıda incelenen araç ve olanaklardan yararlanmalıdır. 

2. PERSONELi iYi TANIMAK 

Yönetici, emrinde bulunan kişileri: bedensel. zihinsel ve ruhsal yetenek ve 

nitelikleri bakımından çok yakından tanımak ve anlamak zorundadır. İnsanları anlamak 

zordur ve uzun zaman ister. Bu bakımdan bir yöneticiye doğrudan doğruya bağlanacak 

astiarın sayısını minimum düzeyde tutmak ve bunların sık sık değişmelerini de önlemeye 

çalışmak gereklidir. İnsanları tanımak ve onları en verimli olabilecekleri işlere 

yerleştirmek, yöneticiliğin en önemli ve en zor konularından biridir. Psikoloji. 

sosyoloji, iş psikolojisi, iş sosyolojisi ve sosyal antropoloji gibi bilim dallarındaki 

çağdaş gelişmeler, bu konuda yöneticiye geniş olanaklar hazırlamaktadır. 

3. GÖREV VE SORUMLULUKLARINI YÜKLENECEK NiTELiKTE 

OLMADlKLARINI GÖSTEREN KİŞİLERİ İŞLETMEDEN 

UZAKLAŞTIRMAK 

Zihinsel ve soyut nitelikleri bakımından uygun olmayanları işe almak hem 

adaletsizliklere neden olur hem de başkalarına kötü bir örnek oluşturur. Bu gibi kişileri 

işletmeden uzaklaştırmak bazen, yilksek medeni cesareti gerektirecek yönetsel bir iş 

durumuna gelir. İşletmenin geleceğini dilşünen bir yönetici, böyle bir cesarete sahip 

olmalıdır. 

4. PERSONEL İLE İŞLETME ARASINDAKİ İLİŞKİLERİ YAKINDAN 

TANIMAK 

PersoneL işletmeye bir anlaşma ile bağlanmıştır. Yönetici. gerek personelin ve 

gerekse işletmenin çıkarlarının korunmasına çok dikkat etmeli ve her iki tarafı birbirine 

karşı savunmada geri kalmamalıdır. Görev ve adalet duyguları ile kişilik bütüniUgü, 

enerji ve yetenek gibi nitelikler söz konusu hakemlik rolünün başarılmasında yöneticiye 

yardım ederler. 
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5. YÖNETiCi ÇEVRESiNE İYİ BİR ÖRNEK OLMALIDIR 

Disiplin ve itaati sağlama yollarından en etkili ve demokratik olanlardan biri de 

astiara iyi örnek olmaktır. Astiarın çalışkan. düzenli. devamlı. fedakar vb. gibi 

olmalarını isteyen bir yöneticinin bu niteliklere kendisinin sahip olması. bunların 

personelde de oluşmalarına yardım edebilir. Çalışma, sadakat, yardımlaşma, 

araştırmacılık, cesaret ya da güven isteyerı bir yönetici. ışın yapılması sırasında 

sergileyeceği davranışlarla, astiarına yol gösterebilir. 1 İşin yapılması sırasında 

yöneticinin bir dikkatsizliği. geç gelmesi. kuralları çiğnemesi gibi davranışları. asıları 

da aynı tür davranışlara itebilirS:~. 

6. PERSONELiN DEVAMLI DENETİM ALTINDA BULUNDURULMASI 

Oluşturulacak iyi bir organizasyonla ve sürekli direklif aracılığıyla, emirlerin 

beklenen biçim ve nitelikte yerine getirilip getirilmediğinin düzgün aralıklarla 

denetlenmesi gerekir. Yapılan denetim sırasında ortaya çıkan aksaklıklar düzeltilmelidir 

ve bu düzeltmenin yapıldığından emin olunmalıdır. Sonucu denetlenrneyecek bir emrin 

hiç bir etkinliği olmayacaktır84. 

7. YÖNETİMDE DANIŞMA SİSTEMİ KURULMALIDIR 

Yönetici, yardımcıları ile sık sık toplantılar yapmalı ve onlardan yazılı ya da 

sözlü raporlar almayı ihmal etmemelidir. Bu toplantılar, astiara plan, program, btitçe ya 

da projenin açıklanmasını ve anlaşıldıklarından kuşkusuz olunmasına, kararlarda 

herkesin fikrinin alınmasına, böylece, gerek zaman artırımının gerekse işbirliği ruhunun 

oluşmasına olanak verirler. 

8. YÖNETiCi, AYRlNTlLAR İÇİNDE BOGULMAMAYA DİKKAT ETMELiDiR 

Üst, işletme içinde oluşan herşeyden haberdar olmalı ve gereğinde ayrıntılar ile 

de bilgilenmelidir. Ancak bu, onun daha önemli sorunları ve işleri ihmal etmesine neden 

83 
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James K. V AN FLEEf (Çev .Ayça HA YKIR), Yöneticilerin Yaptı~ı En Büyük 22 Hata, Öteki Yönetim Dizisi, 
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olabilecek bir uğraşı durumuna gelmemelidir. Çiinkü, yönetici temel olarak herşeyi 

göremez ve herşeyi kendisi ele alamaz. Böyle olunca, zaten sınırlı olan zaman ve 

enerjisini, işletmenin yüksek çıkarları bakımından en verimli olan işlere ayırınayı ilke 

edinmelidir. Bu kurala yöneticilikle ayrıcalık ilkesi adı verilir. 

9. YÖNETiCi, PERSONELDE BİRLİK VE BERABERLiK, ÇALIŞMA. 

GİRİŞİM. FEDAKARLIK VE FERAGAT RUHUNUN EGEMEN OLMASINA 

ÇABA HARCAMALIDIR 

Herkesin bir tek üstten emir almasını sağlamak ve komuta birliğinin 

gerçekleştirici önlemler alarak birlik ve beraberlik ruhunu geliştirmek olasıdır. Bu 

konuda, yöneticinin özellikle dikkat etmesi gereken konu, herkese karşı eşit ve adil 

davranışta bulunmak ve ücret sisteminde adalet ve eşitlik kurallarını egemen kılmaktır. 

Personelin girişim ruhunun geliştirilmesi ise, astiara mevkii ve yeteneklerinin üstünde 

yetki ve sorumluluk devretmekte olanaklı olur. Yönetici, çalışanlarına güven duyduğunu 

belli ettikçe, onlar da bu güvene layık olmaya çalışacaklardır. Kararlarını, 

yarıtıcıtıklarını ortaya koyarken hep yöneticilerini ve onun güvenini düşiineceklerdir. 

Yöneticilerinin güvenine lç_arşılık veremeyeceklerini düşünerek yanlış yapmaktan 

çekinecek ve her açıdan işl~meye yararlı olmak için çalışacaklardır85. 
\ 

10. ASTLARA YETENEK VE BECERİLERiYLE ORANTlLI MEVKİİLER 

SAG LANMALI DIR 

İşletmede etkin bir emir komuta sistemi kurabilınekte, astiara yetenek ve 

becerileriyle orantılı mevkiiter sağlamak da önemli bir kuraldır. Tabii asta verilen 

mevkiinin gerektirdiği görevi başarıyla yapabilecek kadar yetki ve bununla birlikte ve 

orantılı sorumluluk da verilmelidir. Burada önemli olan verilen sorumluluk ve yetkinin 

denk olmasıdır. Yetki ve sorumluluk birbirinden ayrı düşünülmemelidir. Üst, yetki 

vermediği sürece astın, sorumlu olduğu işin gereklerini yapabilecek hareket alanı ve 

hareket yeteneği olmayacaktır. İşletmede verimli bir çalışma isteniyorsa, yetki 

sorumluluktan ayrı tutulmamalıdır86 

85 
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11. İYİ BİR ÖDÜLLENDiRME VE CEZALANDlRMA SİSTEMİ 

KURULMALIDIR 

İşletmede iyi bir davranış ve başarı mutlaka takdir edilmeli ve ödiillendirilmelidir 

ve bu açık bir biçimde yapılmalıdır. İşletmede diğer astlar içinde çalışmalarından dolayı 

ödültendirilecek bir astın performansının artacağını düşünmek yanlış olmaz. Ayrıca 

diğer astiarın da aynı şekilde ödüllendirilmeyi hak etmek için daha çok çaba 

gösterecekleri ve sonuçta işletmenin kazançlı çıkacağı bir gerçektir. Buna karşın. çeşitli 

uyarı, nasihat ve yol gösterme önlemlerinden başka adil ve gizli bir ceı.alandırına 

mekanizmasının da gerçekleştirilmesi ve işletilmesi de gereklidir. 

12. EMiR KOMUTA, YOL GÖSTERME. GÖZETİM VE İNSAN İLİŞKİLERİNİN 

ROLÜ 

Emir komuta fonksiyonu. işlerin etkin ve verimli bir şeklide yaptınlmasını ve 

özellikle yol gösterme ve gözetim işlerinin yapılmasını kapsar. Yol göstermek. öğretmek 

ve eğitmek demektir. Yani üst, herşeyden önce bir öğretmendir, yol gösterici ve bir 

liderdir. Bu durumda, emir komuta fonksiyonu, üstün. astı devamlı gözetim altında 

bulundurmasını, değişen koşullar ve durumlar karşısında düşmesi olasılığı bulunan 

yanılgıları önlemesini ve yeni durumlara ıiymasını kolaylaştırmayı amaç edinir. 

İnsanfar alıştıkları biçimde iş yapmak isterler ve değişiklikten pek hoşlanmazlar. 

Oysa, ekonomik yaşam sürekli bir dalgalanma ve değişme durumunda bulunduğundan. 

işletme onun içinde çalışanlar da, bu değişmelere uymak zorundadırlar. Emir komuta 

fonksiyonunun başarı! bir biçimde uygulanması için, bu uyum sürecine gerekli önemi 

vermelidir. O halde, emir komuta sürekli ve dinamik bir fonksiyonudur ve bu 

nitelikleri, özellikle gözetim sürekliliği sağlar. 

Ayrıca, bireylerle sıkı ilişkisi olması nedeniyle emir komuta fonksiyonu, insan 

ilişkilerini belirleyen ve yönlendiren ilkelere geniş ölçüde dayanır. Son olarak emir 

komuta fonksiyonu, yetki devri ve dolayısıyla merkezcil ve merkezkaç gibi temel 

nitelikteki yönetim ve organizasyon yöntemleriyle de yakından ilişkilidir. 

Etkin bir komuta mekanizmasının kurulmasında haberleşme araç ve yöntemlerinin 

oynadığı rol ise, yukarıda değinildiği üzere, fazla açıklamaya gereksinme 
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duyulmamaktadır. Emirleri hızla ve hatasız olarak alt düzeylere ve özellikle coğrafi 

bakımdan dağınık bulunan işletme koliarına ulaştırmakla kullanılan çağdaş haberleşme 

tekniğinin daha da geliştirilmesi, emir komuta fonksiyonuna geniş ufuklar açmaktadır. 

Son olarak denilebilir ki. bir işletme içinde çalışan ve amaçları, düşünceleri. 

duyguları, inançları, gereksinme ve kişilikleri ve bağlı bulundukları sosyal çevre 

etkileri yönünden büyük bir çeşitlilik gösteren bir çok bireyler bulıııınıatadır. Bu 

bireyler, işletmenin amaç ve çıkarları etrafında toplamak ve bu ortak amaca doğru, en az 

zaman, emek ve masrafla yürütmek, ancak etkili bir emir komuta sisteminin 

kurulmasıyla olanaklı olur. Bu olanağı yaratabilen bir yönetici ise, görevinin büyük bir 

kısmını başarmış sayılır. 

E) EMiR KOMUTA FONKSİYONUNDA BAZI ÖNEMLİ SORUNLAR 

Emir komuta fonksiyonunun etkin bir şekilde yerine getirilmesinde karşılaşılan 

bazı önemli sorunlar: insanı anlama ve tanıma zorunluluğu. yetki biçimleri ve yetkiyi 

kullanmadaki zorluk, bireysel özgürlüklerle yetkinin bağdaştırılması sorunu, astiarı 

inandırma zorluğu ve astiarı eğitme zorunluluğu olarak sayılabilirR7• 

I. İNSANIANLAMA ZORUNLULUGU 

Bilindiği gibi yönetim, insanlar vasıtasıyla işgörme ve amaca ulaşma çabasıdır. 

İnsanlara iş yaptırma, bir çok nitelik ve yetenekleri gerektiren bir sanattır. Fakat her 

meslek ve sanat gibi, tecrübe ile gelişen bir beceri gerektirdiği gibi bilimsel bilgileri de 

zorunlu kılar. Gerekli olan bilgilerin en önemlilerinden biri, insanın özü ile ilgili 

bilgilerdir. 

Yani insan davranışlarını belirleyen gerçek etkenler ile ilgili bilgilerdir. Bunlar, 

bedensel, zihinsel ve ruhsal olmak üzere üç ana gruba ayrılabilirler. Bedensel yapı, 

zihinsel ve ruhsal yapıyı etkilediği ölçüde, yöneticinin ilgisini çeker. Bu nedenle. iş 

hayatında sağlık konuları önemli bir yer tutar. 

TOSUN, s.259-267. 
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İşgörenlerin bedensel sağlık durumu. morallerini ve buna bağlı olarak çalışına ve 

verimliliklerini etkiler. Fakat gereksinme. amaç. inanç. cliişiince, anlayış. gelenek. 

görenek gibi kültürel yapıları ile ruhsal durumları bu konuda daha etkilidir. Bu kültürel­

ruhsal yapı. bireyin doğuştan sahip olduğu nitelik ve yeteneklere bağlı ise de, sosyal 

etkenierin de rolü büyüktür. O halde, işgörenlerin çalışma ve verim durumlarını 

etkileyebilecek, onların moral düzeylerini yüseltip alçaltabilecek, işletme dışı ve 

özellikle işletme içi koşulların etkisi çok fazla olacaktır. Bu nedenle, işyerinde, sosyal 

psikoloji, sosyoloji ve insan ilişkileri uzmanlarının yerine getirecekleri önemli görevler 

vardır. İşletme yöneticisi, bu uzmanlardan yardım almalıdır. 

2. İNSANI TANIMA ZORUNLULUÖU 

Yöneticinin elinde, verimi arttırma gücü ve bir üretim etmeni olarak insan vardır. 

Ancak, ondan gereği gibi yararlanabilmek için, onu yakından tanımak yani 

davranışlarını belirleyen bedensel, ruhsal ve kültürel niteliklerin öğrenmek ve bilmek 

zorundadır. İnsanı tanımak ise çok zordur. Bu zorluk önce insanın söz konusu 

niteliklerini ortaya koyma konusundaki güçlüklerden ileri gelmektedir. İkinci olarak, 

belli bir zaman içinde tanınan ve bilinen insanın, her türlü durum ve koşullar altında 

nasıl davranacağını bilmek zordur. Ayrıca insanın. içinde yaşadığı sosyal. ekonomik, 

mesleksel ve benzeri gibi koşulların her zaman aynı olmadığı-bilinmektedir. 

Üçüncü olarak, yöneticinin tanıdığını sandığı veya ileri sürdüğü bir bireyin, belli 

koşullar altında tüm olarak aynı biçimde davranacağını beklernesi doğru değildir. Farklı 

etmenler nedeniyle, aynı bireyden aynı koşullar altında farklı davranışlar da 

beklenebilir. 

Dördüncü olarak, birey, yaşına göre ve ona bağlı olarak sürekli bir değişme ve 

gelişme içindedir. Yönetici, işgörenin içinde bulunduğu koşullarla birlikte, o andaki 

moral durumunu ve yaşı gereği sahip olduğu nitelikleri de gözden uzak tutmamalıdır. 

Son olarak, insanı tanıma konusundaki en büyük zorluk kaynaklarından biri de, 

kişinin yalnızken başka, bir grubun üyesi olduğu zaman başka biçimlerde 

davranmahdır. denilebilir. Bu zorluklara, yöneticinin emrinde bulunan işgörenlerin 

sayısı kadar farklı yapı ve kişiliğe sahip insanla başbaşa bulunmasından doğan güçlüğü 

de katmak gerekir. 
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Bu açıklamalardan çıkarılabilecek sonuçlardan biri. yöneticinin. emrindeki 

işgörenlerin ne zaman ve nasıl karar vereceklerini ve nasıl davranacaklarını önceden 

bilmenin ne kadar güç olduğudur. İşte yönetici. böyle kapalı, değişken hareketli ve 

belirsiz olan insan yapı ve tabialına dayanarak iş başarmak ve iş gördürrnek gibi hiç de 

kolay olmayan bir görevle yükümlüdür. 

Ancak, hiitün bu güçliiklcri. kısmen hafifleten öğelerden biri. işgörcnlerin söz 

konusu yapılarında bazı değişiklikler yapmaya olanak bulunınasıdır. Bu değişmeler. 

eğitimle olur. Buradaki eğitim. görüş aşılama ve inandırma. öğretme. doğrudan doğruya 

yaptırmak yoluyla tecrübe ve beceri sahibi olmasını olanaklı kılma gibi çeşitli yollar ve 

araçlarla gerçekleştirebilir. Böylece, öğretim ve eğitim yoluyla, işgörenlerin kişiliklerini 

oluşturan öğeleri ve nitelikleri arttıracak davranışlar elde etme olanağı ortaya çıkar. O 

halde, eğitimi yalnız bir bilgi ve yetenekleri arttırma ve geliştirme aracı değil. insanlara 

yeni bir düşünsel ve manevi yapı (anlayış ve inanç) yaratmaya yeni görüş, amaç. 

gereksinme, istek, tutku vb. gibi davranış motivleri aşılama işlemi olarak anlamak 

gerekir. Bu bakımdan eğitim, yöneticinin emrinde çok değerli ve etkili bir araçtır. 

3. YETKi BiÇiMLERİ VE YETKiYi KULLANMADAKi ZORLUK 

Yöneticinin, astiara iş yaptınrken yararlandığı yetkiyi. biçimsel ve biçimsel 

olmayan yetki olarak iki grupta ele almak mümkündür/Biçimsel yetki. organizasyondan 

yani işletmenin dayandığı yasa, yönetmelik, gelenek ve göreneklerden alınan yetkidir. 

Biçimsel yetkinin etkili olması için. astiada ve genel olarak pcrsoncldc, ödcv bilincinin 

yerleşmiş olması gerekir. Herkesin disiplinli ve uyumlu hir ödev anlayışına sahip 

olduğu bir işletmede, üstlerin biçimsel yetkilerinden yararlanmak yoluyla iş yaptırmaya 

çalışmaları, önemli sorunlar doğurmaz. Çünkü, emir almak ve emirleri yerine getirmek, 

personel için son derece olağan bir şeydir./ Böyle düşüneniere göre, işletmede görevli 

olanlar, amaçları ne olursa olsun (geçim sağlama, yükselme vb.) kendilerine düşen 

işleri görmek zorunluluğunda olduklarını, önceden kabul etmişlerdir~ İşletmede herkesin 

üst olmasına olanak bulunmadığına göre, ya yalnız ast olmak ya da hem ast hem üst 

olmak kadar olağan bir şey yoktur.• 

Bu açıklama, ne yazık ki. ideal olması gereken durumu ifade eder. Böyle 

davranan işgörenler varsa da, bunun tersi yönde düşünen ve davrananlar çoğunluktadır, 

denilebilir. Bunlar, başkalarının kendilerine emir vermesini. kendilerinden iş 
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istenınesini ve gerektiği zaman görevlerinin kendilerine hatırlatılınasını ıyı 

karşılamazlar ve bazen pasif bazen aktif bir direnme durumuna geçmeyi tercih ederler. 

Emir almak, insan kişiliğine ve onun en değerli öğesi olan özgiirliik ve bağımsızlık 

anlayışına karşı olduğundan, emir almak. emir altında olmak genel olarak. insanların 

hoşlanmadığı bir durumdur. Hatta, bu nedenden bir çok kişinin bağımsız iş yapma ve 

kendilerine ilişkin küçük de olsa bir işletme kurmayı tercih ettikleri bilinmektedir. 

Ancak yine bir gerçektir ki. toplumda tüm olarak bağımsız. hiç kimseden emir almayan 

bir kişinin varlığını düşünmek bile olanaksızdır. Toplum içinde yaşamak ve kurumlar 

kurup işbirliği etmek, insanlık için ·kaçınılmaz bir zorunluluk olduğuna göre. 

başkalarına şu ya da bu şekilde bağlı olmayan bireylerden söz edilerneyeceği açıktır. 

Bu açıklamalardan şu sonuç çıkarılabilir; İnsan kişilik niteliklerinin bir gereği 

olarak yetki altına girmeyi istememekte, bunu olanak buldukça reddetmektc ancak refah 

ve mutluluk içinde yaşamak için gerek toplumu gerekse çalıştığı işletmenin 

organizasyonundan ileri gelen en az bir disipline uyma zorunluluğu karşısında da 

bulunmaktadır. İşte, çağdaş insanı en çok üzen olaylardan biri budur ve yönetici ona bu 

konuda yardımcı olmak durumundadır. 

4. BiREYSEL ÖZGÜRLÜKLERLE YETKiNİN BAÖDAŞTIRILMASI SORUNU 

Çağdaş insanın başta gelen sorunlarından biri. bireysel hak ve öz.giirhiklerinin 

sınırları ile yetki, görev ve yükümlülüklerinin sınırların belirlemektir. Sorunun 

çözümlenmesini gittikçe zorlaştıran nedenler şunlardır:· Çağdaş birey, ekonomik, 

düşünsel, kültürel, toplumsal vb. bakımlardan gittikçe güçlenmekle ve buna paralel 

olarak kişiliğine olan güven ve düşkünlüğü artmakta, hak ve özgürlüklerine olan 

bağlılığı güçlenmektedir. 

Bu gelişme eğilimi olduğu sürece. insanların özgürlüklerinden fedakarlıkta 

bulunmalarını gerektiren durumlarda daha kesin bir tutum takındıkları gözlenecektir. 

Gerçekten, artık kendisini daha güçlü bulmakta olan bireyin. başkalarının emir koroutası 

altına girmesi kolay olmamakta, bu yolu seçtiği durumlarda ise, büyük fedakarlıkta 

bulunduğuna inandığı için fedakarlığının daha yüksek karşılıkla ödenmesini 

beklemektedir. 



.. 
52 

Yukarıda özetlenıneye çalışılan nedenlerden dolayı çağdaş insan. bireysel hak ve 

özgürlüklerine daha düşkün duruma geldiği gibi. bunları koruma konusunda çok daha 

güçlü bir düzeye ulaşmaktadır. Bu kişilik niteliklerine kavuşan insanı yönetmenin 

zorlukları ise, kolayca anlaşılabilir. 

Ayrıca, astiarın kabul alanları da daralmaktadır. Bir bireyin. başkalarının istek 

ve bilinci ile toplumun kural ve yöntemlerine uyma konusundaki eğilimi. onun kabul 

alanını oluşturur. Bu alanın sınırlarını belirleyen etkenler arasında. bireyin doğuştan 

sahip olduğu nitelikler ile sonradan toplumsal-eğitsel etkenierin etkisi altında gelişen 

psiko-sosyal niteliklerin rolü özellikle belirtilmektedir./ Bunlara ek olarak bireyin 

günlük yaşantısında karşılaştığı durumların ve koşulların kabul alanının daralması ya da 

genişlemesi yönünde etkileri olacağı da açıktır. 

Bu koşullardan başka, bireyin gerçek psiko-sosyal özgüritik ve kişiliğini ortaya 

koymasına olanak veren toplumsal rolleri de, kabul alanı üzerinde etkili olur. Toplumsal 

rol, bireyin içinde bulunduğu küçük ya da büyük grupların üyesi olarak yaptığı hizmet 

ya da işlerdir. Bu rolleri dolayısıyla bireyin. diğer bireyler üzerinde hem biçimsel hem 

de biçimsel olmayan nitelik ve karakterde bir yetkileri vardır. İşte, ister biçimsel ister 

biçimsel olmayan olsun. bu yetki bireyin kabul alanının daralması veya genişlemesi 

yönünde etki yapar. Yetkinin artması durumunda kabul alanının daraldığı. yetkinin 

azalması durumunda ise genişlediği görülür. 

Bireyin güçlenmesi ve kabul alanının daralması yönündeki gelişme ve eğilimler 

dikkate alınırsa, yöneticiler için çözümlenmesi gereken sorunlar arasında özellikle şu 

ikisi önem kazanır: Üst, astiarına iş yaptırabilmek için, onların kabul alanlarının 

sınırlarını. bu sınırları etkileyen etmenleri, bu etmenlerin psiko-sosyal yönlü mi.i yoksa 

geçici yönlü mü olduklarını, biçimsel ve biçimsel olmayan yetkinin kabul alanının 

sınırlarını hangi ölçüde etkilediğini bilmelidir. Ancak bu yolla. başarılı bir yönetici 

olabilir. 

Şüphesiz ki. söz konusu olay ve sorunların yukarıda anlatılan biçimde bilme ve 

çözümleme niteliklerine sahip olabilmek için. davranış bilimlerinin göstermekte 

oldukları gelişmeleri ve bunların uygulamaları ile ilgili beceriler hakkında bilgilere 

sahip olmak gerekir. İşte, yöneticiliği zorlaştıran, yöneticinin iyi yetişmesini gerektiren 

etkenierin başında bu gelir. denilebilir. İnsanı, böyle bilimsel bir birim ve ölçüde 
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tanımayan ve emir komutası altında bulunan bireylerin kabul alanlarını belirleyen kişisel 

niteliklerini ortaya koyma, anlama ve ona göre önlem alma becerisine sahip olmayan 

yöneticinin, çağdaş gelişmeler karşısında başarılı olması zor olacaktır. 

5. ASTLARI İNANDIRMA ZORLUGU 

Ekonomik, sosyal, siyasal ve kiiltiirel neden ve etkenierin etkisiyle, çağdaş 

bireyin güçlendiği ve bunun sonucu olarak da kabul alanının daraldığı yani bir 

organizasyon ve emir komuta disiplini içine girme konusunda gittikçe güçlenen 

reaksiyonlarda bulunması artık günlük gözlemlerden olmuştur. Bu durumda, zamanın 

koşullarına uygun bir yönetim yöntemi bulmak gerekir. 

Bu yöntem, inandırma, istetme, inanç aşılama gibi kavramlarla tanımlanabilir. 

Bunun için de. ulaşılmak istenen amaçları astalara açıklamak ve kabul etnıelerinin. 

benimsernelerini sağlamaya çalışmak gerekir. İnsanları belli amaçlar etrafında toplamak 

ve bunlara ulaşma konusunda işbirliğinin zorunluluğuna inandırmak gerekir. Tabii ki 

bu, sabır, bilgi ve beceri ister. Amaçlara ulaşmak için izlenecek yol ve yöntemlerin 

benimsetilmesi için de aynı yönde bir çabaya gerek olacağı açıktır. 

Amaçların ve bunlara ulaştıracak yöntemlerin benimsetilmesi için. iletişim ve 

inandırma yeteneği üstün yöneticilere ihtiyaç vardır. Ayrıca. amaç ve yöntemlerin 

işgörenlerin çıkarları, inançları, ilkeleri, yaşama gelenek ve görenekleriyle çelişme 

içinde olmaması gerekir. Ancak, kültürel değerlerin amaç ve yöntemlerle uzlaştırılması 

için, bazen bunlarda belli ölçüde değişiklikleri gerçekleştirme yoluna gitmek 

gerekebilir. Bu durumda gerekli eğitim yöntemlerine başvurmak zorunlu olur. 

6. ASTLARI EGİTME ZORUNLULUGU 

Zamanın gelişme eğilimlerine cevap verebilecek bir yönetim sistemi. eğitim ve 

öğretimden kesinlikle yararlanmak zorundadır. Personeli yetiştirme işini. kişilere 

yalnızca bazı bilgi ve becerileri öğretme gibi dar anlamda düşiiniilmemelidir. Eğitim. 

temel olarak. insanın düşünsel yapısı ilc davranışlarını etkilediği ölçüde bir anlam taşır. 

Bu nedenle. astiarın eğitimlerine gereken önemi vermek işletme ve yönetimin başarısı 

açısından bir zorunluluktur. 
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İ k n c B ö 1 U m 

YÖNETiCi VE LİDELİK İLE AST ÜST İLİŞKİLERİNDE 
MOTiVASYON 

I -YÖNETiCi VE LiDERLİK 

Personel verimliliğine etki eden emrin veriliş biçimi. astın psiko-sosyal durumu 

ve üstün davranışları kapsamında astın ihtiyaçları, yönetime katılma, görev dağılımı, 

disiplin, insan ilişkileri, iletişim, denetim, gruplar, kariyer planlaması ve gelişimi. 

verimliliğin değerlendirilmesi gibi faktörlerin personel verimliliğine etki derecesi bir 

ölçüde yöneticinin yöneticilik anlayışı ile ast-üst ilişkilerinin yapısına bağlıdır. 

Yöneticinin davranış biçimi, bu faktörlerin astiarın verimliliğine etkisini azaltabilir veya 

arttırabi !ir. 

Bu nedenle, ast üst ilişkilerinin etkili ve verimli olabilmesi açısından yönetici 

davranışını açık bir şekilde ortaya koyabilmek için yöneticinin; yeterlikleri, görevleri, 

yönelimi, astiarı çalışmaya motive edici rolü. liderlik özellikleri ile liderlik davranışını 

açıklamakta yarar görülmektedir. 

A) YÖN ETİCİ 

Yönetici, işletmenin yönetim görevini yerine getirmekle yiikümliidiir. İşletme 

amaçlarının gerçekleştirilmesi için belli bir yetki ve sorumluluk alanı içerisinde 

kendisine bağlı bulunan astiarı amaçları gerçekleştirmeye yöneltme giici.ine sahip olan 
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yöneticiyi. başkaları vasıtasıyla işgörenRR yani başkalarını (astları) amaçlara ulaşmak 

için çalışmaya yönlendiren kimse olarak tanımlamak mümkündür. 

Yönetim, insan öğesini içeren ve yöneten ile yönetilenin farklı statü ve 

sorumluluk sahibi olduğu ve ilişki kurmayı gerektiren bir özellik göstermektedir. 

Yönetimin gereği olarak kurulan ast-üst ilişkilerinde yöneticinin üstünliiğü söz 

konusudur. 

Yönetici. işletmenin amaçlarını gerçekleştirmek ıçın biraraya gelen işgörenleri 

amaçları gerçekleştirmeye yöneltme bilgi ve becerisine sahip kimsedir. .. Bir yöneticinin. 
·- ·------

çalışanları işletme amaçlarına yöneltınesi için bazı yeterliklere sahip olması gereklidir. 

J. YÖNETİCİNİN YETERLİKLERİ 

Bir yöneticide bulunması gereken yeterlikler teknik, kavramsal ve insan ilişkileri 

olmak üzere üç grupta toplanmaktadır89. 

a. Teknik Yeterlik 

Teknik yeterlik, yöneticinin belli bir işle ilgili olarak sahip olduğu bilgi ve 

beceriyi içerir. Bu tür yeterlik her iş alanı için gerekli olup, işin nasıl yapılacağı ile 

ilgilidir. Özellikle, işletmenin alt kademesinde bulunan ve işin uygulanması aşamasında 

olan işgörenlerle ilişki halinde bulunan ve iş ile ilgili konularda yol gösterici role sahip 

olan alt kademe yöneticilerinin sahip olması gereken yeterliktir90. Alt kademe 

yöneticileri genellikle çalışanlarla yüzyüze ilişki kurma özelliğine sahiptirler. 

Yöneticinin astiara işleri ile ilgili konularda yardımcı olabilmesi için bulunduğu birimin 

amaçlarını ve işin yapılma sürecini belirlemesi gereklidir. 

88 

89 
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Teknik yeterliğin içeriği genel olarak şunlardan oluşur91: 

- Astiarına ürünün nasıl üretileceğine ilişkin kılavuzluk yapmak, 

- Yönetimin gerektirdiği belgeleni düzenlemek, 

- Rapor yazmak, 

- Yönetimin gerektirdiği makine, araç, gereçleri kullanmak, 

- İnceleme, soruşturma yapmak, 

- Veri toplamak, verileri seçmek, çözümlemek, birleştirmek. 

- Verileri karşılaştırmak, saymak. istatistiksel işlemlerden geçirmek, 

- Verileri çağaltmak ve ilgililere göndermek. 

Genel çizgileriyle teknik yeterliğin içeriğini oluşturan yukarıdaki eylem ve 

işlemler, daha çok alt kademe yöneticilerin uğraşı alanına girmektedir. Çalışanların 

çoğunluğunu yönetsel işlevi olmayan ama üretimi yapan işgörenler oluşturur. Bunlar 

yaptıklarından alt kademe yöneticisine karşı sorumludurlar. Dolayısıyla, alt kademe 

yöneticileri. örgütsel amaçların gerçekleştirilmesinden doğrudan sorumlu yöneticilerdir. 

Alt kademe yöneticilerinin başarılı olınalarında, teknik yeterliğin büyük katkısı vardır. 

Alt kademe yöneticilerinden sonra, iist basarnaklara doğru çıkıldıkça. azalan bir oranda, 

teknik yeterliğe ilişkin eylem ve işlemlerin azaldığı varsayılınaktadır. 

b. İnsan İlişkileri Yeterliği 

İnsan ilişkileri yeterliği. işgörenlerle etkili bir biçimde etkileşimde bulunma ve 

ekip çalışınası yapabilme yeterliğidir. İşletmenin hangi kademesinde bulunursa bulunsun 

bir yöneticinin çalışanlarla etkili olarak ilişki kurması, yönetici ve çalışanların başarısı 

açısından kaçınılmaz bir zorunluluktur92. 

İşletme, insan ilişkilerinin oluşturduğu bir ağdır. Her yönetici astlarıyla, 

üstleriyle ve yan basamaklarda çalışanlarla sürekli bir ilişki içindedir. İşgörenler 

görevlerini yapmak için birbirleriyle etkileşrnek zorundadırlar. İşletme amaçlarının 

gerçekleşmesine elverişli bir etkileşim dokusunun oluşması yöneticilerin insan 
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ilişkilerindeki yeterliğine bağlıdır { Yönetirnde insan ilişkileri yeterliğinin içeriğini 
şunlar oluşturmaktadır93: 

- Astiarı verimli çalışmaya motive etmek ve denetlemek. 

- Astlar arasında oluşan çatışmaları yönetmek, 

- Astiarın işletmeye uyumunu sğlamak, 

- Astlarla ekip çalışması yapmak, 

- Astiarı yönetime katmak. 

- Örgütsel yenileşmelerde astiara danışmanlık yapmak. 

- Astiarın işten doyumunu yükseltmek, 

- Astiara gelişme ve yetişme olanağı sağlamak, 

- Astiarın sorunlarını çözmelerine danışmanlık yapmak. 

- Astiarına dostluğa dayalı bir ortam hazırlamak, 

Yöneticinin insan sevgisi, hoşgörüsü, kendini ve karşısındakileri tanıma çabası, 

karşısındakilere dostluk kapısını açması, yönetirnde insan ilişkilerinde yeterli olmayı 

artırmaktadır. İnsan ilişkileri yeterliği, her kademedeki yöneticilerin sahip olması 
gereken bir yeterliktir. 1 

.._____) 

c. Kavramsal Yeterlik 

Kavramsal yeterlik, bir yöneticinin işletme politikası belirlemesi ile teknolojik 

gelişmelere bağlı olarak değişen durumlara uygun etkili kararlar alma yeterliğidir. 

Kavramsal yeterlik genellikle işletmenin üst kademe yöneticilerinde bulunması gereken 

yeterliği içermektedir94. 

Kavramsal yeterlik, işletmedeki çeşitli bölümterin birbirleriyle olan ilişkilerini. 

birinde çıkan değişikliğin, diğerlerini ne denli etkilediğini aynı şekilde, endüstrideki 

diğer işletmelerin ve toplumun politik, sosyal ve ekonomik baskılarının işletmeyi nasıl 

etkileyeceğini görebilme becerisidir95. 

93 

94 

95 

BAŞARAN, Yönetim •••. s. 112. 

Erol EREN, Yönetim Psikolojisi, 13.4., istanbul, 1993, s300. 
ART AN, s.35. 
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Kavramsal yeterliğin içeriği genellikle şunlardır96: 

- Örgi.itiin piyasasını geliştirmek. külti.iri.inii kurmak. 

- İşletmenin stratejisini saptamak, 

- Dış sistemlerle ilişki kurmak. bunların çalışmalarını izlemek. 

- Yasaları izlemek, 

- Ekonomiyi izlemek ve yorumlamak. 

- Pazarı araştırma, 

- Kamuoyunu yoklamak. 

- Toplumsal sorumluluklar almak, (Çevreyi korumada. sağlık. sanat ve kar 

amaçlı olmayan örgütlere yardım etmek, etkinliklere katılmak) 

- Bir sistem olarak işletmenin parçalarını tümleştirerek çalıştırmak. 

- İşletmenin amaçlarını yorumlamak. yeni amaçlar bulmak, 

Önemli ana hatları verilen kavramsal yeterliğin içeriği. daha çok işletmenin üst 

kademe yöneticilerinin yapacağı işleri oluşturmaktadır. Bu işlerin bir kısmı orta kademe 

yöneticilerine, çok az bir kısmı da alt kademe yöneticilerine düşmektedir. Bu nedenle 

kavramsal yeterliğin derecesinin alt basamaktan üst hasarnağa doğru artması 
gerekmektedir. 

Yukarıdaki açıklamalardan anlaşılacağı üzere. kavramsal yeterlik fikirlerle 

uğraşır, insan ilişkileri yeterfiği insanları ilgilendirir, teknik yeterlik ise somut şeylere 
ve uygulamaya dayanır97_ 

Aşağıda Şekil I' de her basamaktaki yöneticilerin iş yüklerinin, yüzdesi ile 

teknik, kavramsal ve insan ilişkileri yeterliklerinin ne kadar olması gerektiği 

görülmektedir. Yukarıdaki açıklamalarda da belirtildiği üzere teknik yeterliğin içeriğini 

oluşturan eylem ve işlemler daha çok alt kademe yöneticilerin uğraşı alanına 

girmektedir. Alt kademe yöneticilerininin iş yükünün yaklaşık yüzde kırkbeşini teknik 

yeterfiği gerektiren eylem ve işlemler oluşturmaktadır. Alt kademe yöneticilerinden 

sonra, üst kadernelere doğru çıkıldıkça, azalan bir oranda teknik yeterliğe ilişkin eylem 

96 
BAŞARAN, Vön('tfmde ••• , s.IIO'dan Keith DAVIS, lluman Behavlor at Work, McOraw llill Book Co., 
New York, 1972, Aynca Richard L.DAFI', Organization: Theory and Design, West Pııh., New York, I'>R3. 
DAVIS (Çev .Kemal TOSUN ve diğerleri), s.l46. 
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ve işlemler oluşturmaktadır. Alt kademe yöneticilerinden sonra. i.ist kadernelere doğru 

çıkıldıkça, azalan bir oranda teknik yeterliğe ilişkin eylem ve işlemlerin azaldığı 

görülmektedir. Genel olarak, işletmenin en üst yöneticisinin işyüküniin yaklaşık yüzde 

beşini bu türden eylem ve işlemlerin oluşturduğu görülmektedir. İnsan ilişkileri 

yeterliği konusunda ise şekilden, her kademedeki yöneticilerin işyi.ikünün yüzde ellisini, 

insan ilişkileri alanındaki eylem ve işlemlerin oluşturduğu anlaşılmaktadır. Alt kademe 

yöneticilerinin kavramsal yeterlik alanına giren eylem ve işlemlerinin , tüm işyüklerinin 

yüzde beşini oluştururken, bu alana giren eylem ve işlemlerin üst kademe 

yöneticilerinde, tüm yönetsel işlerinin yüzde kırkbeşine ulaşabilmektedir. 

Kaynak 

Şekil 1: Yöneticilerin Yeterlik Düzeyleri 

ALT KADEME ORT i\ KADEME ÜST Ki\DEt\1E 
YÖNETiCiSI YÖNl ~ri< :isi YÖNl ~riclsi 

!(X) 

Kavram~al Kavmm~al Kavramsal 
...... 
!kı 
ı:ı:ı ...... 
~ffi 

Insan Ilişkileri ı:ı:ıA 

=ğ=~ 
50 

İnsan Ilişkileri 

-~-~ insan ilişkileri 
~-Rı 
r:ı~ 
~ 

Teknik Teknik Teknik 

o 

Keith DAVIS (Çev. Kemal TOSUN ve diğerleri). İşletmede İnsan 
Davranışı, Örgütsel Davranış, İşi. Fak. İşi. İkt. Enst. Ya. No: 199/98, 
B.3, İstanbul, 1988, s. 146. 

Bu incelemelerden çıkarılabilecek en önemli sonuç, hiyerarşinin hangi 

kademesinde olursa olsun bir yöneticinin insan ilişkileri yeterliğine sahip olması 

gerekir. Ancak. teknik yeterlik hiyerarşinin alt kademelerinde görev yapan bir yönetici 

için daha fazla önem kazanırken, kavramsal yeterlik hiyerarşinin üst kademelerinde 

görev yapan yöneticiler için önem taşımaktadır. Görüldüğü gibi her üç yeterlik de her 

yöneticilik kademesine göre farklı derecelerde önemlidir. 
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Bir başka görüşe göre, bir yöneticinin iş ilişkilerinde becerili olma, yatırım ve 

riske katlanma, geleceğe ilişkin objektif kararlar alabilme yeterliklerine sahip olması 
gerektiği ileri sürülmektedir98. 

Yöneticilik kademesine göre yöneticide bulunması gereken yeterlikler farklı tür 

ve derecede olmakla beraber, her yönetici özellikle insan ilişkileri yeterliğine aynı 

oranda sahip olmalıdır. Bir işletmenin temelini insan ilişkilerinin oluşturduğu 
düşünülürse, insan ilişkileri yeterliğinin önemi daha da artmaktadır. 

2. LİDER VE YÖNETiCi KAVRAMLARI ARASINDAKİ İLİŞKİ 

Lider kavramı, genellikle yönetici kavramı ile aynı anlamda kullanılmaktadır. 

Oysa, bu iki kavram birbirleriyle yakın ilişki içinde olmasının yanında, oldukça farklı 

anlamlara sahiptir. Liderlik ile yöneticilik arasındaki farkı Keith Davis şöyle ifade , 

etmektedir; "Liderli_k, Y~!~~ğif!_~E-~~!~.ı:!!.l!!ii!r_~ak _ta~~~-~~ği!~ir. Liderlik, 

diğerlerini belirle!lmiş amaçlara ulaşınaya isteyerek çaba göstermeleri için ikna etme 

yeteneğidi~. Grubu birbirine bağlayan ve amaçlar doğrultusunda güdüleyen bir insan -faktörüdür99." 

İyi bir yönetici, aynı zamanda iyi bir lider olabilir, ancak iyi bir liderin etkin bir 

yönetici olması zorunlu değildir. Ayrıca iyi bir lider, yönetici pozisyonunda 

olmayabilir. Yönetici ünvanına sahip bir kişi, diğer insanların faaliyetleri ve 

davranışları üzerinde çok az bir etkiye sahip o'Jabilir. Diğer yandan, yönetici ünvanını 

taşımayan bir kişi, çalışma grubunun davranışları üzerinde etkili olabilir ıoo. Bu nedenle, 

bir yöneticinin etkin bir biçimde astiarına yön verme konusundaki yeteneği, onun 

98 Ferhat ŞENAI':\LJ\R, Personel Yönetimi ve Beşeri İlişkiler, İstanbul, 1975, s.l8(ı. 
99 

Sema ÖZÇER. Verimllli~e Etkileri Açısından Sanayi işletmelerinde Örgilt \' apıları ve Uderllk 
Biçimleri, :-..tPM, Ankara, 1988, s.57'den Keith DAVIS, Human Relations At Work, McGraw Hill Book Co., 
New York, 1%7, s. 96-97. 

HX) inan ÖZJ\LP-Oiiltcn EREN-lliii ya ÖCJ\L, "Organizasyonlarda Durumsallık \'aklaşımı Açısından 
Liderlik: Lldcrll~in Fred E. Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarziarına Göre Belirlenınesi ve 
Eskişehir Rlil~eslnde Seçilen Büyük Sanayi Işletmelerinde Bir Uygulama". ESK. AND. (!NV. LI.B.I'. 
DERGİSİ. C.X., S. 1-2, 1992, s.l64'ten Wayne R. MONDY ve di~erleri, Management Co ncepts and Pratices, 
Allyrı and Bacon Ine., Boston, 1986, .313. 
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yürütme konusundaki yeteneğini etkileyebilir. ancak, lider genellikle başkalarının 
davranışlarını etkileyebilme gereksinimi duymaktadırıoı. 

Yöneticiler; planlama, organize etme, yürütme, koordine etme ve denetim 

fonksiyonlarını yerine getirmektedirler. Bu durumda liderlik. genellikle yürütme 

fonksiyonu içinde yer alan motivasyon ve iletişim süreçlerini etkili kullanıınıyla, 
liderlik davranışında bulunmaktadır. Yönetici bu davranışı, etkinliği sağlamak için; 

organizasyon yapısı, dış çevre koşulları ve astiarın nitelikleri gibi değişkenlere uygun 

bir liderlik tarzını seçerek gösterebilir. 

Yakın ilişki içinde olduğu kabul edilen liderlik ve yöneticilik kavramlarını 
birbirlerinden ayıran bazı önemli unsurlar bulunmaktadır. 

- Liderler, zor kullanmaksızın toplumsal ve psikolojik etki yapma gücüne 

sahiptirler. Bu durumda, genellikle karizmatik ilişkiden yararlanılmaktadır. 

- Yöneticinin sahip olduğu yetki, tümüyle organizasyon hiyerarşisindeki 

konumuyla ilgilidir. Oysa, liderin sahip olduğu yetki, organizasyon hiyerarşisinden 

çok, izleyicilerin kabul alanlarına bağlıdır. Bununla beraber, yönetici gücünü bulunduğu 

statüden alırken, lider, genellikle izleyicilerden almaktadırlar102. 

B) LiDERLİK 

Yaklaşık 1930' larakadar liderlik fikrine fazla önem verilmemiş, liderliği ayrı bir 

alan olarak ele alan çalışmalar yapılmamıştır. Astların, yöneticilerin emirlerini 

kendiliklerinden yerine getirecekleri varsayıldığından, yöneticilerin liderlik alanında 

herhangi bir eğitim görmelerine gereksinim duyulmamıştır. Max Weber gibi kurarncılar 

için bir lider, konumu gereği bir güce sahiptir ve bu güç de kabuL edilmesi gereken 

emirleri verebilme yeteneğidir. Zamanla astiarın sık sık üstterin emirlerini yerine 

getirmemesi sonucu liderliğin önemi anlaşılmıştır. Günümüz yöneticileri liderliği, 

101 Herberi G. ITICKS- C. Ray OULLIIT (Çcv.Bcsim BAYKAL), Organizasyonlar: Teori ve Davranış, 
t.l.T .İ.A.İşi.Bii.Enst. Ya. No: 1, İstanbul, 1981 ,s.233. 

102 ÖZALP-EREN-ÖCAL, s.l64. 
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görevlerinden kaynaklanan bir hak olmak yerine astiarını verimli olmaya motive etmek 

için edinmeleri gereken bir beceri olarak görmelidirlerıo3. 

Bugüne kadar liderliğin çok çeşitli tanımları yapılmıştır. Aşağıda bu tanımlardan 
bazıları ele alınmıştır. 

Stodgill'e göre liderlik; karşılıklı etkileşim ve bekleyiş sürecinde yapının 
korunması ve harekete geçirilmesidirl04. 

Moorheed ve Griffin liderliği; grup üyelerinin faaliyetlerini amacı başarma 

doğrultusunda yöneltme ve koordine etmede etkinin zora dayanmayan biçimde kullanımı 
biçiminde tanımlamışlardır ıos. 

Gerth ve Mill s' e göre liderlik, yöneten le yönetilen arasında, lideri n, 

etkilenmesinden çok, etkilemede bulunduğu bir ilişkidir. Lider sayesinde yönetilenler, 

aksi takdirde düşi.inemeyecekleri bir biçimde eylemde bulunurlar. 

Liderliğin tanımı liderlik yaklaşımiarına göre farklı biçimlerde yapılmaktadır. Bir 

görüşe göre liderlik, grup süreçlerinin ve grup etkinliklerinin bir odak noktası olarak 

tanımlanırken, bir başka yaklaşıma göre, başanya ulaşmak için, en az uyuşmazlık ve en 

çok işbirliği ilc insanları kullanma yeteneği olarak belirtilmektedir. Liderlik, bir giiç 

ilişkisi, farklılaşmış bir rol ve rol yapısının harekete geçiricisidirl06. 

Liderlik tanımlarında ortak olan nokta, liderin grup liyelerinin faaliyetlerini 

etkilernesi ve yönlendirmesidir. Sonuç olarak lider; işletmenin amaçlarına ulaşmak için, 

birey ve grupları güdüleyen, çalışmalarını etkileme yetkisine sahip kişidir107. 

Liderlik tanımlarındaki ortak kavramların grup üyelerini etkileme ve ortak 

amaçlara yönlendirme olduğu yukarıda belirtilmişti. Çeşitli liderlik yaklaşımlarında, 

103 ÖZÇER, s.55. 

104 ÖZALP- EREN-ÖCAL, s.l62'dcn Gary A.YUKL, l"eadershlp In Organizations, Prcnticc llall. Ine., London, 
1981, s.2. 

105 ÜZAI .P-EREN·ÜCAL, s.l r,:''tcn Grcgory MOORIIEAD-Ricky W.GRIFFIN, Organlzatlonal Behavlor, lloughtoıı 
Mifflin Co., Boston, 1989, s.322. 

106 Turgay ERGUN, Türk Kamu Yönetiminde Önderlik Davranışı, TODAIE Ya. No: 191, Ankara, 19RI. s.7-8. 
107 ÖZÇER. s. 51"i. 
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liderlerin bu öğelere sahip olması farklı biçimlerde ele alınmaktadır. Bir Jiderin tiyeyi 

etkileme gücü kişilik özelliklerinden olduğu gibi. sahip olduğu yetki ve sorumluluktan 

da kaynaklanabilmektedir. Ayrıca, bir Jiderin grup dinamiğini ve insanın psiko-sosyal 

özelliklerini algılayabilme derecesi. grubu etkileme gücü ile doğru orantılıdır. Eğer bir 

yönetci insan yapısını ne derece iyi tanıyorsa, o derece etkileme gücü artar. Liderlik 

tanımlarındaki etkileme ve yönlendirme giicünün oluşumunu liderlik yaklaşımiarına 
göre açıklamakta yarar görülmektedir. 

1. ÇEŞİTLİ LiDERLİK Y AKLAŞIMLARI 

a. Özellikler Yaklaşımı 

Liderliğin bazı kişisel özelliklere dayandığı varsayımından hareket edilerek belli 

özelliklere sahip kişilerin lider olabilecekleri ileri sürülmektedir. Bu yaklaşıma göre 

lider, kitlelerin hayal güçlerine girmiş olan. seçkin yetenekli bir kişidir. Lideri 

izleyicilerden ayıran üstün özellikler arasında; yaş, boy. fiziksel görünüş, akıcı 

konuşma, anlayışlılık, içe ve dışa dönüklük. sosyal ve ekonomik saygınlık. başkalarını 

harekete geçirebilme, tanınmışlık sayılabilir1°R. Ancak günümüzde bu tür özelliklere 

sahip ve özellikle kalıtımla gelen bir takım yeteneklere etayanarak bir kişinin lider 

olabileceğini ve liderlik davranışı gösterebileceğini ileri sürmek gerçekçi bir yaklaşım 
olamaz. 

Bir liderde bazı kişisel üstünlüklerin bulunması. onun lider olmasını olumlu 

yönde etkiler. Ancak problemin ne olduğunu algılayamayan, kişisel ilişkilerde zayıf 

olan, izleyiciler üzerinde psikolojik bir denetime sahip olamayan bir kişinin liderlik 

rolünü tam olarak yerine getirmesi mümkün değildir. 

Lider ile grup üyeleri arasındaki etkileşim ile liderin görev yüklendiği ortamın 

koşullarındaki değişmeler ve belirsizlikler, liderin başarısında oldukça önemli bir etken 

olmaktadır1°9• 

108 ERGUN, s. 12. 

109 EREN, Yönetim Psikolojisi, s.292. 
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b. Davranışsal Yaklaşım 

Bu yaklaşımın ana fikri. liderleri başarılı ve etkin yapan hususun. liderin 

özelliklerinden çok, liderlin liderlik yaparken gösterdiği davranışlar olduğudur. Bu 

yaklaşımda liderin kendisi kadar. izleyicilere de ağırlık verilmiştir' ıo. Davranışsal 

yaklaşım kapsamında yapılan araştırmaların en önemli bazıları aşağıda kısaca 
açıklanmaya çalışılmıştır. 

aa. Ohio Üniversitesi Liderlik Çalışmaları 

Ohio Üniversitesi' nce yapılan araştırmalarda, lideri n iki davranış boyutu olduğu 
açıklanmaktadır. Bunlar; kişiyi dikkate alma ve girişimcilik ruhudur. Buna göre liderlik 

aşağıda gösterilen Şekil 2' deki biçimde açıklanmaktadır. Burada; girişimcilik ruhu 

yüksek olan lider, işi etkili biçimde planlayıp organize etmekte, grubu oluşturan üyeler 

arasında olumlu ilişkiler kurmakta, haberleşmeyi kolaylaştırınakta ve işte başarı 

gösterme olasılığını arttırmaktadır. Kişiyi dikkate alan liderler ise, üyelerle arkadaşça 

ilişkiler kurmakta, onları samimi ve dostça yaklaşmakta, bireylerde saygı ve güven 

oluşturmaktadır ll'· 

Şekil 2: Ohio Üniversitesi Yaklaşımı 

Girişimcilik Ruhu Fazla 

xl 

x5 x2 

Kişiyi Dikkate Alma Az Kişişi Dikkate Alma Fazla 

x4 x3 

Girişiıncilik Ruhu Az 

Kaynak: Erol EREN, Yönetim l'sikolojisi, 13.4 .. İstanbul. 199.3, s.292. 

110 KOÇEL, s.262. 

ı ı 1 EREN, Yönetim Psikolojisi, s.292-293. 
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Şekil 2, liderlerin davranışları ilc ilgili teorik bir örneği ifade etmektedir. Bu 

örneğe göre lider 1, hem grubun başarmaya çalıştığı işe hem de grup üyelerine kişi 

olarak önem veren bir davranış gösterirken; lider 4, grup üyelerinin ihtiyaç ve 

arzularına önem vermeyen fakat grubun amaçladığı işe de fazla ağırlık vermeyen bir 

davranış göstermektedirll2. 

bb. Michigan Üniversitesi Liderlik Çalışmaları 

Lider davranışları ile ilgili olarak yapılan ikinci araştırma ise Michigan 

Üniversitesindeki bilim adamları tarafından yapılmıştır. Bu üniversitenin Sosyal 

Araştırmalar Enstitüsünün iki bilim adamı Tannenbaum ve Schmidt liderlik davranışını 

lider ve üyeler arasındaki yetki ilişkileri bakımından incelemişlerdir. Lider davranışı 

özet olarak aşağıda Şekil 3' teki biçimde özetlenebilir. 

Şekil 3: Lider-İzleyiciler Yetki İlişkileri 

Liderdc toplanan yetki Astiarda toplanan yetki 

Yetkinin lidcrdc bulunduğu alan 

Yetkinin astiarda bulunduğu aları 

Yönetici Yönetici karar Yönetici Yönetici Yönetici Yönetici Yönetici 
karannı verir verir ve astiara fikirlerini geçici bir sorunu konunun sorumııı 

ve uygular. benimsetmeye açıklar. karar verir, bildirir sınırlan nı sınırlan nı 
çalışır. Astianna soru astianna astiarının belirler ve belirler bu 

sorma imkanı değiştirme önerileri ni kurulun çerçeveiçinde 
verirve hakkı tanır. alır \'C öneriler astianna alanları 
bunları kararını verir. geliştirme ve ilc ilgili 
cevaplar karar iskdikleri kar:ın 

vermesine alıp uygulaımı 

i mkan tanır. izni taııır. 

Kaynak: Erol EREN, Yönetim Psikolojisi, 8.4., İstanbul, 1993, s.293. 

112 KOÇEL,.s.2M. 
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Yetkiyi kullanma konusunda astiarı ile geliştirmiş olduğu davranış türü liderin 

başarısını belirleyen bir diğer etmen olmaktadır. Bu davranışı belirleyen faktörler. 

liderin yönetim felsefesi, astiarın kişiliği ve alanlarında uzman olmaları, yönetimin icra 

edildiği ortam koşullarıdır. Ortam koşullarının çok değişken ve yöneticinin derhal karar 

almasını gerektiren komite çalışmasının gerektirdiği zaman kayıplarına izin vermeyecek 

türde olması yetkinin daha çok liderde toplanmasına (otoriter yönetim) neden 

olmaktadır! 13. 

cc. Blake ve Mouton'un Yönetim Tarzı Matriksi (Managerial Grid) 

Modeli 

B lake ve Mouton' un geliştirdiği Yönetim Tarzı Matriksi Modelinde insana ve 

üretime yönelik liderin davranış özellikleri beş boyutta incelenmektedir ve her boyut 

birbirinden açık bir biçimde ayrılmamaktadır. Aşağıda Şekil 4' te B lake ve Mouton' un 

yönetim tarzı matriksi görülmektedir. 

Şekil 4: Yönetim Tarzı Matriksi 

Yüksek 
Üretime (işe) dönük 9 

Kaynak: Erol EREN, Yönetim Psikolojisi, 8.4., İstanbul, 1993, s.293. 

113 EREN, Yönetim Psikolojisi, s.293. 
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Şekil 4' te görüldüğü gibi her iki ek sende de 9 nokta bulunmakta ve bu noktaların 

kombinasyonundan 81 yöneticilik stili çıkartılabilınektedir. Ancak Blake ve Mouton bu 

81 yöneticilik stilinden "saf kuramlar" olarak adlandırdıkları 5 stili n üzerinde 

durmuşlardır. Bu stiller 'ı. I) yöneticiliği, (9. 1) yöneticiliği, (5. 5) yöneticiliği, (ı. 9) 

yöneticiliği ve (9. 9) yöneticiliğidir. Yönetim gözeneğinin temel boyutlarını oluşturan bu 

5 yöneticilik stilini şu biçimde açıklamak mümkündür ı ı ..ı. 

(1.1) Yöneticiliği: Yöneticinin insana ve üretime duyduğu ilgi en az düzeydedir. 

Yönetici de, işletmede kalmanın sağlanabilmesi için. yapılması gereken işi en az çaba 

sarfederek yapınanın yeterli olduğu düşüncesi hakimdir. Dolayısıyle, işletme içinde 

çatışmalar ortaya çıktığında yönetici elinden geldiğince karar vermekten kaçınır. 

sorunlar karşısında tarafsız kalmaya çalışır. Soğuk bir örgüt atmosferi yaratır, astiarını 

çalışınaya motive etmek için hemen hemen hiç çaba sarfetınez. Başarımları. yaptıkları 

çalışmanın gidişatı ya da sonuçları hakkında astiarını bilgilendirınez. Bu yönetim 

biçiminin sonucu olarak da çalışanların yaratıcılığı kaybolur ve çalışanlar olabildiğince 

düşük verimle çalışma yolunu seçerler. 

(9. 1) Yöneticiliği: Üretime olan ilginin en çok, insana olan ilginin en az olduğu 

bu ·yöneticilik stilinde yöneticinin tek düşüncesi i.iretimdir. Bu boyuHaki yönetici, 

işgörenleri bir üretim aracı olarak gördüğünden, iş koşullarını düzenleyerek işletme 

amaçlarına etkili bir biçimde ulaşma, işgörenlerin ihtiyaçlarına ve psikolojik yapısına en 

alt düzeyde önem verme davranışına sahiptir. Bu yöneticilik stilinin altında yatan 

varsayım, işletmenin üretim gereksinmeleriyle insanların kişisel gereksinmeleri arasında 

kaçınılmaz bir çelişkinin olduğudur. Bu varsayıma göre, bunlardan biri karşılanmak 

istendiğinde diğerinden fedakarlık edilmesi gerekmektedir. Bu varsayımdan yola çıkan 

yönetici, iş koşullarını duygu ve davranışları en aza indirgeyen bir biçimde 

düzenlemektedir. Böylece insan unsurunun verimlilik ve çıktıya zarar vermesini 

engelleınektedir. Çalışanların yaratıcılığına, çelişkilerine, sorunlarına çok az önem 

verilmektedir. Amaç, üretimi sağlamak, amaçlara ulaşmaktır. Bu nedenle astiardan 

beklenilen emirlere kayıtsız şartsız uymalarıdır. Bu durum insan doğasına ilişkin bazı 

versayımlardan kaynaklanmaktadır. Bu varsayımların McGregor' un X kuraını 

varsayımiarına çok yakın olduğunu söylemek yanlış bir çıkarım sayılmaz. 

114 ÜZÇI\R, s.75--77. 
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(5. 5) Yöneticiliği: Yönetici hem i.iretime hem de insana aynı ölçüde ve orta 

düzeyde ilgi göstermektedir. Dolayısıyla, yöneticinin amacı hem üretimi hem de 

işgörenlerin morallerini belli bir düzeyde tutabilmektir. İşletme başarımının üretim 

düzeyi ile işgörenlerin moralleri arasında bir denge kurutınaya çalışılarak artırılması 

hedeftir. Yönetici kararlarında geleneksel oy verme yönetimi kullanılır. Yönetici, 

çalışanların moralini doyurucu düzeyde tutarak yapılması gereken işlerde beklenilen 

verimi elde eder. 

(ı. 9) Yöneticiliği: İnsana olan ilginin en çok, üretime olan ilginin en az olduğu 

bu yaklaşımda, yöneticie karar verici rolünü bırakma eğilimi vardır. Yönetici, güçlükleri 

ortadan kaldırarak, insanlararası sorunları çözerek iyi bir çalışma ortamı sağlmaaya 

çalışır. ilişkilerin geliştirilmesi bakımından insanların gereksinmeleri üzerine dikkatle 

eğilinmesi rahat ve arkadaşça bir çalışma ortamına ve temposuna yol açmaktadır. Bu 

koşullar altında çalışanların işletmeye bağlılıkları, resmi işlevleri gibi yerine getirdikleri 

sosyal faaliyetleri nedeniyle sınırlı olmaktadır. Bu boyutta yer alan yönetici, üst 

düzeyde işgörene yönelik olduğundan işgörenlerin ihtiyaçlarını karşılamaya azami özen 

gösterir, rahat ve arkadaşça bir işletme havası ile verimliliğe göti.iren bir davranışa 

sahiptir. 

(9. 9) Yöneticiliği: Bu stilde yönetici (ı. 1) yöneticinin tam karışılı bir 

konumdadır; insana ve üretime olan ilgisi eşit ve en üst düzeydedir. Yönetici, karar 

vermek için grup üyelerinni onayına başvurur. Grupta fikir birliği sağlamadan karar 

vermez. Çelişkileri, sorunları da bu yolla çözer. Karşılıklı güvence ve kabule dayalı bir 

örgüt iklimi oluşturur. Astiarını motive etmek için işle ilgili güdüleyiciler kullanır. 

Astiara başarımları hakkında siirekli bilgi verir. Biitiin bunların sonucu olarak astlar, 

sorunların çözümünde yaratıcı yaklaşımı paylaşırlar, kendi işleri ve amaçlarıyla 

işletmenin ve yöneticinin amaçlarının bütünleştirirler. 

Bazı istisnalar olmasına rağmen yöneticiler (9. 9) yöneticilik stilinin ideal 

olduğunu düşünmektedirler. Dolayısıyla, birçok işletmede temel amaç, yönetim gözeneği 

aracılığıyla, uygulamadaki yöneticilik stiliyle ideal yöneticilik stili arasındaki boşluğun 

giderilmesidir. 
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Çalışanlara yönelik yönetki davranışı; astiarın kişisel problemlerinin 

çözümlenmesi ve ihtiyaçlarının karşılanması, çift yönlü iletişim kurulması ve ast-iist 

ilişkisinin gelişmesi özelliklerine sahiptir. 

Üretime yönelik yönetici davranışı; planlama, amaçların belirlenmesi, emir 

verme, denetim ve üretime yönlendirme gibi benzer çalışmalara dayanır. 

işgörene yönelik olan bir yönetici, işgörenin ihtiyacını karşılamaya çalışırken, 
üretime yönelik yöneticinin amacı, üretimin nicelik ve nitelik olarak artırılmasıdırtts. 

İşgörenlerin verimliliğinin arttırılması ve işletme amacının etkin bir biçimde 

gerçekleştirilmesi açısından, yönetici, üretime ve işgörene aynı derecede yönelmelidir. 

Yalnızca birisine önem vermek, bazı olumsuz sonuçlar doğurabilir. işgörene yönelik bir 

yönetici, yönetim görevlerini tam olarak yerine getiremez. Üretime yönelik yönetici ise, 

astiarda moral düşüklüğüne, üretimin nice! olarak artmasına karşın kalitenin düşmesine 
neden olabilir. 

dd. McGregor' un X ve Y Teorileri 

Douglas McGregor tarafından ileri sürülen X ve Y teorileri de liderlerin 

davranışlarını açıklamakta kullanılabilirler. McGregor' a göre, yöneticilerin 

davranışlarını belirleyen en önemli faktörlerden birisi, onların insan davranışı 

hakkındaki varsayımlarıdırll6. Dolayısıyla, yöneticilerin ve liderlerin insan davranışları 

hakkındaki inançları ve varsayımları, onların göstereceği davranışı da etkileyecektir. 

McGregor' a göre bu varsayımlar, birbirine zıt görüşleri içeren iki grupta 

toplanabilir ve X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandmlabilir. McGregor' a göre X ve Y 

teorilerinin varsayımları şöyle sıralanabilir ı 17: 

115 lbmhim Et hem BAŞARAN, Örgütsel Davranışın Yönetimi. i\ıık.Onv. E.F.Ya. No: 1 1 1, Ankara. 19R2, s.62. 
116 DA VIS (Çev. Kemal TOSUN ve digerleri), s.l3. 

117 BIRDi\ L-A YDI ~f\111~. s.21'dcıı Douglas McORHiOR, The ll u man S ide of l~nterprise, Mc<lraw Ili ll Book Co., 
New York, 1%0, s.33-34. 
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X Teorisi Varsayımları: 

- Normal insan tembeldir. çalışmak istemez. O nedenle yönetim, denetim ve ceza 

gibi araçlar kullanılmalıdır. 

- İnsan sorumluluktan kaçar, güvenliğe aşırı önem verir. İnsanlar yöııetilıneye 

yatkın, yönetmekten kaçınan bir tavır içindedir. 

- İnsanlar bencildirler, kendi amaç ve isteklerini grubun amaç ve isteklerine 

tercih ederler. 

- İnsanlar yaradılışiarı gereği alışkanlıklarının esiridirler, yenilik ve değişikliğe 

karşı direnirler. 

- İ nsanlar kolayca kandırılabilirler. Bu nedenle etkin bir yönetim düzeni 

kurabilmek için disiplin veya ceza mekanizması oluşturmak gerekir. 

McGregor, bu varsayımlardaki özelliklere insanların doğuştan sahip 

olmadıklarını, klasik yönetim düşüncesine dayalı felsefe ve uygulamaların bu 

davranışlara yol açtığını belirtmiştir. 

Y Teorisi Varsayımları: 

- İşgörenin yerinde çaba harcaması, oyun ve eğlence kadar doğal ve gereklidir. 

İnsan çalışma ihtiyacı duyar, çalışmayan insan mutsuzdur. 

- Sıkı denetim, ceza ve korkutma insanı organizasyon amaçlarına götürecek tek 

yol değildir. İnsanlar örgüte bağlanır, işini severse, kendi kendini denetleme 

(otokontrol) yoluyla örgüte hizmet eder. Disiplin ve ceza sistemi, çalışanı 

örgüte amaçları doğrultusunda kalıcı olarak bağlama niteliğine sahip değildir. 

- İnsan normal koşullarda sorumluluk peşinde koşar. İnsanlar arkadaşları içinde 

kötü duruma düşmernek için sorumluluktan kaçarlar. Bu durum yönetim 

sistemini olumlu bir şekilde değiştirmek suretiyle düzeltilebilir. 
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Bu teorilere göre, X Teorisi inancındaki yöneticiler daha çok otoriter ve 

müdahaleci bir davranış gösterirken, Y Teorisi varsayımlarını benimseyenler daha çok 

demokratik ve katılımcı bir davranış göstereceklerdir1I8. 

ee. Likert'in Sistem-4 Modeli 

Yönetici ve lider davranışlarının anlaşılması ve gruplanması ile ilgili olarak 

geliştirilen bir diğer model, Rensis Likert'in Sistem-4 Modelidir. 

Likert'in Michigan Üniversitesi çalışmalarının bir devamı olarak geliştirdiği bu 

modele göre, yöneticilerin davranışları dört grup altında toplanabilir. Her grup belirli 

varsayımları ve belirli davranışları içerir. Bu dört grup ve özellikleri aşağıdaki gibi 

özetlenebilir 119. 

Önderlik Sistem ı Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Değişkeni (İstismarc1 (V ardımsever (Katılımcı) (Demokratik) 

otokratik) otokratik) 
ı. Astiara Astiara Hizmetçi Efen- Kısmen güvenir Bütün konularda 
olangüven güvenın ez disi arasındaki fakat kararlarla tam olarak güvenir 

gibi bir güven ilgili kontrola 
anlayışına sahibolmak ister. 
sahiptir. 

2. Astiarın Astlarile ilgili Asilar Asti ar kendileri n Asti ar kendileri n 
algıladığı serbest konuları tartış- kendilerini fazla oldukça serbest tamamı ile serbest 

mak konusunda serbest hisseder. hisseder. 
kendilerini hiç hissetmez. 
serbest hisset-
mezler. 

3. Üstün astlarla İşle ilgili Bazan astiarın Genel olarak Daima astiann 
olan ilişkisi sorunların fikrini sorar. astiann fikrini alır fikrini alıronları 

çözümündü ve onları kullanır. 

astiarın fikrini kullanmaya 
nadiren alır. çalışır. 

Likert'in araştırmaları, verimliliği yüksek grupların Sistem-3 ve Sisteın-4 tipi bir 

yönetim altında olduklarının, verimliliği düşük grupların ise Sistem-I ve Sistem-2 tipi 

bir yönetim altında olduklarını göstermişlerdir. 

118 KOÇEL, s.269. 

119 KOÇEL. s.269'dan Fred LUfiiANS, Organlzatfonal Behavlor. McGmw llill Book Co .. 3rd Ed .. 1981. s.437. 
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ff. Dört Etmen Kuramı 

Bowers ve Seashore çalışmaları sırasında daha önceki araştırmalarda da geçerli 

olan dört etmen üzerinde durmuşlar ve bu etmenlerin etkili bir liderlik için önemini 

belirtmişlerdir. Bu dört etmen şunlardır120: 

- Destek: Bu etmen diğer araştırmalarda uyum sağlama ve çalışanlara değer verme 

ölçütleriyle eş değerdedir. Diğer bir deyişle, liderin davranışları, üyeler arasında 

kendilerine önem verildiğini onlara hissettirecek bir biçimde destekleyici bir nitelik 

taşımalıdır. 

- Karşılıklı etkileşimi kolaylaştırma: Lider. emri altında çalışan bireyler arasında 

etkileşimi kolaylaştıracak, çalışanlar arasında sıcak ve samimi duygular geliştirecek bir 

takım davranış biçimleri göstermelidir. Böylece, grup üyeleri arasındaki duygusal ilişki, 

verimi de arttırıcı bir rol oynayacaktır. 

- Amacı pekiştirme: Liderin davranış biçimi, astiarına organizasyonun amacını 

benimsetecek bir özellik taşımalı ve bu amaca yönelik çalışmaları pekiştirmelidir. Bu tür 

davranış biçimi, daha önceki araştırmalardaki üretime yönelik liderin davranışiarına 

benzer özellikler gösterir. 

- İşi kolaylaştırma: Bu davranış biçimi de teşebbüs gücü ölçütü ve üretime yönelik 

liderin davranışları ile karşılaştırılabilir. Bir başka deyişle lider, grup üyelerinin 

amaçlarına ulaşmaları için onların çalışmalarını planlar, yönetir ve eşgüdüm sağlar. 

c. Durumsallık Yaklaşımı 

1 950'lerden itibaren araştırmacılar. dikkatlerini lider ve grubun etrafındaki 

çevreye yöneltıneye başlamışlardır. Bu yaklaşıma göre; liderlik, lider ile çeşitli çalışma 

koşullarının bir çok değişkeni arasındaki karşılıklı ilişkilerle açıklanabilir. Liderlik 

davranışının boyutları; liderin kişiliğine, ·yapılacak işlerin gerektiğine. grup üyelerinin 

niteliklerine ve tavırlarına, örgütsel ve fizik çevreye göre değişiklik göstermektedir. 

120 Enver ÖZKALP, Davranış Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranış, Esk. İ.T.i.A. Ya. No:249/l69, 
Eskişehir, 1982, s.227-228. 
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Yani; liderlik, bireyin belirli nitelikleri veya davranışları sonucu ortaya çıkmamaktadır. 

Liderlik, çevrenin ve koşulların etkisiyle ortaya çıkmaktadır. Birey belli durumlarda ve 

çevrelerde lider durumuna geçebildiği. lider olabildiği halde. aynı birey değişik çevre ve 

koşullarda lider olmayabilir. Yani: liderlik. içinde bulunulan durumun ve çevrenin 

niteliğine bağlı olmaktadır. Bunun sonucu olarak da yapılan araştırmalarla belli liderlik 

niteliklerine ve davranışiarına yol açan veya etki eden durumsal değişkenterin ortaya 

çıkarılmasına çalışılmıştırl2I. 

Liderlikle durumsallık yaklaşımı. hem özellikler yaklaşımı hem de davranışsal 

yaklaşımdan daha karmaşıktır. Bu yaklaşım, liderin özelliklerinin veya davranışlarının 

önemini de dikkkate almaktadır. Şekil 5' de, lideri n kişisel özellikleri. davranışları ve 

liderlik durumunda faktörlerin karşılıklı etkileşimine bağlı olarak ortaya çıkan liderlik 

davranışı gösterilınektedir122. 

Şekil 5: Etkili Liderlikle Durumsallık Yaklaşımı 

Etkili 1 .iderlerin Özellikleri 
l.Özelliklcr .. Etkili Liderlerin Davranışı 

I. Kişiye Yönelik .. 1. Etkili iş 
Performansı 

2. İhtiyaçlar 
3. Giidiilcr 

Kaynak: 

121 ÖZÇER, s.68-69. 

2. Işe Yönelik 

• 

DunımsaJ Faktörler 
I. Astiann ihtiyaçlan vcGüdülcr 
2. Grup İklimi 
3. Liderin Poı.isyon Gücü 
4. Iş Grubunun Yapısı 

2. Etkili Birey 
ve Onıp 
l'erlünnansı 

İnan ÖZALP-Gülten EREN- Hülya ÖCAL. "Organizasyonlarda 
Durumsallık Yaklaşımı Açısından Liderlik: Liderliğin Fred E. 
Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarziarına Göre Belirlenmesi ve 
Eskişehir Bölgesinde Seçilen Büyük Sanayi İşletmelerinde Bir 
Uygulama", ESK. AND. ÜNİV.İ.İ.B.F. DERGiSi, C.X., S.l-2 
( 1 992). s. 175' ten John M. IVANCEVICH-James H. DONNELLY­
James L. G I B SON. Managing For Performance, Business Pub., 
Texas, 1983, s. 296. 

122 ÖZALP- EREN-ÖCAL, s.l75'ten John M.IVANCEVICII-.Iames ll. JX)NNELLY- .James L.GIBSON, Managlng For 
Performance, ~usiness Pub., Texas, 1983, s.2%. 
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Şekil S' de liderlik tarzının belirlenmesinde, lideri n özelliklerine ve işe yönelik ya 

da kişiye yönelik davranışlarına~ astiarın ihtiyaçları, grubun iklimi, liderin pozisyon 

gücü ve iş grubunun yapısı gibi durumsal faktörlerin etkileri gözönüne alınmaktadır. 

Sonuç olarak; liderin kişisel özellikleri. liderlerin davranışları ve liderlik durumunda 

faktörlerin karşılıklı etkileşiminden, etkili iş performansı veya etkili birey ve grup 

performansı sağlanabilmektedirı23. 

Durumsallık yaklaşımı kapsamında, hangi koşullarda hangi tarz liderliğin daha 

etkili olabileceğini ortaya çıkarmayı amaçlayan araştırmaların en önemli bazıları aşağıda 

kısaca açıklanmaya çalışılacaktır. 

aa. Fiedler' in Durumsal Liderlik Teorisi 

Liderlikle durumsallık yaklaşımıyla ilgili ilk teori, Fred E. Ficdler tarfından 

geliştirilmiştir. Bu teori, çalışma grubunun performansına göre, lider etkinliğini 

tanımlamaktadır. Çalışma grubunun performansını korumak; kişinin liderlik tarzı ve 

koşulsal elverişlilik arasındaki dengeye bağlı olarak ortaya çıkmaktadır. 

- Liderlik tarzı: Fiedler, bir kimsenin liderlik tarzını belirlemek için. en az tercih 

edilen iş arkadaşı (LPC) ölçeği olarak adlandırılan bir ölçü geliştirmiştir. ilişkiye ve işe 

yönelik liderlik tarzları, en az tercih edilen iş arkadaşı (LPC) sonuçları aracılığı ile 

ölçülmektedir. Uygulanan testte, liderin birlikte çalışmış olduğu bütün kişileri düşünmesi 

ve sonra birlikte çalışmakta en çok güçlük çektiği kişiyi tarif etmesi istenmektedir. Bu, o 

ferdin "en az tercih ettiği iş arkadaşı" (LPC) olarak belirlenmektedir. Söz konusu 

tariflerde kullanılan kavramların puanlarının toplanmasıyla, toplam LPC puanı elde 

edilmektedir. Olumlu kavramların puanları daha yüksektir. Dolayısıyla, LPC puanı 

yüksek olan bir lider, en az tercih ettiği iş arkadaşını görece olumlu kavramlarla 

tanımlayan, yani; insanlararası ilişkilere daha fazla önem veren bir liderdir. İşe yönelik 

liderlik için ise tam tersi söz konusudur. Lider, düşük LPC puanına sahiptir. çiinkü; en 

az tercih ettiği iş arkadaşını daha çok olumsuz kavramlar kullanarak tanımlamıştır. Bu tür 

liderlerin liderlik tarzları işe yönelik ve otoriter olarak tanıınlanınaktadır 124. 

123 ÖZALP-EREN-ÖCAL, s.l76. 

124 ÖZÇER, s.69'dmı "Durumsallık Yaklaşımı için bkz: Fred E. FJEDLER. A Theoı·y of Leadershlp Effectlveness, 
McGraw Hill Book Co., New York, 1%7. 
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- Koşulsal Elverişlilik: Koşulsal elverişlilik kavramı, liderin çalışma grubunun 

performansını etkilemesini mümkün kılan bir koşulun uygunluğunun derecesini ifade 

etmektedir 125
. Koşulsal elverişliliği belirlemede; başarılacak işin niteliği. lider-izleyici 

ilişkileri ve liderin pozisyonuna dayanan gücü olmak üzere iiç faktör kullanılmaktadır. 

Koşulsal elverişliliği belirlemede kullanılan bir faktör olarak, başarılacak işin 

niteliği; grubun başarmaya çalıştığı işin yapılması ile ilgili olarak, önceden belirlenmiş 

belirli yol ve yöntemlerin bulunup bulunmaması ile ilgilidir. Bazı işler son derece kesin 

yöntemlere bağlanmıştır. Bazıları ise tamamen işi yapacak olanların kararına kalmıştırl26. 

Yapısal işler örneğin buzdolabı üretimine ilişkin faaliyetler, önceden planlanmış olup. 

belirli standartiara göre gerçekleştirilmektedir. Öte yandan, daha çok bilimsel araştırmaya 

dayalı yapısal olmayan işlerde, liderin astiara göre fazla bir bilgiye sahip olmaması 
nedeniyle etkilcıne gücü daha azdır. 

Bir kimsenin liderlik yönünden etkinliğini belirleyen önemli faktörlerden biri de, 

lider-izleyici ilişkileridirl27. Bu faktör, liderin izleyiciler tarafından sevilip tutulduğunu, 

lidere olan güven ve bağlılıklarını ifade etmektedir1 28. Liderin karizınatik kişiliğinin de 

etkili olabileceği bu ilişkiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini belirleyecektir. Eğer 

bu ilişkiler iyi olarak niteleniyorsa yani lider sevilip sayılıyor ve güven duyuluyorsa 

liderlik için olumlu bir ortam var demektir. Aksine lider kendine güvenilmeyen , sevilip 

tutulmayan bir kişi ise, bu durumda ilişkiler yetersiz olarak nitelenecek ve bu durum 

liderlik için olumsuz bir ortam yaratacaktır. Kısaca, bu faktör liderin grup tarafından 

kabul edilme derecesi ile ilgilidirl29. 

Liderin pozisyona dayanan gücünün derecesi ise, liderin ödüllendirme, 

cezalandırma, işe son verme, terfi ettirme gibi konularda sahip olduğu yetkinin 

derecesini ifade etmektedir. 

125 

126 

127 

ÖZALP-EREN (>CAL, s.IR4'ten Arthur O. BEDIAN, Management. The Dreyden Press. New york, IIJR(ı, sA72. 
KOÇEL, s.273. 
ÖZALP-EREN-<iCAL, s.l84. 

128 KOÇEL, s.273'den Joe KELLY, Organlzatlonal Uehavlor, 3rd Ed., Irwın, I'JRO, s.JM. 

129 KOÇEL, s.273'den Keith DAVIS, Human Behavior at Work Organizational Behavlor,l\1cGraw Hill Book 
Co., 6th Ed., New York, 1981, s.l39. 
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Fiedler' e göre, liderin göstereceği davranış ın etkinliği. en elverişli ve en 

elverişsiz sayılan durumlarda LPC puanı düşük, işe yönelik liderlik davranışı daha etkin 

ve uygun iken, nispeten elverişli ve nispeten elverişsiz sayılan durumlarda kişiye 

yönelik liderlik davranışı uygun ve etkin olacaktırDI. 

Şekil 7' deki grafiğin ortasında yeralan doğrunun altında kalan bölge işe yönelik 

davranışın, üstünde kalan bölge ise kişiye yönelik davranışın etkili olduğu bölgeleri 

ifade etmektedir. 

Fred E. Fiedler' in çalışması, her koşulda etkili olabilecek bir liderlik tarzının 

olmadığını, grup performansını sağlamak için liderlik tarzı ile koşulun sağladığı 

elverişlilik arasında dengenin kurulması gerektiğini açığa çıkarmakla, liderlik kosunda 

yeni bir dönemin başlangıcını sağlamıştırl32. 

131 KOÇEL, s.l75'dcn Martin OANNON, Organlzatlonal Behavior: A Managt-rial and Orgaııizationııl 
Perspectlve, Litlc, Brown and Co., 1979, s.210. 

l32 ÖZALP-EREN-ÖCAL, s.l76 
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Şekil 7: Fiedler' in Durumsal Liderlik Teorisi 

Pozitiflif Bağıntı 

Kişiye-Yönelik 

Yüksek LPC 

Pcrfommns O t-----------+--------+-----
Arasındaki 

Bağıntı 

J .ideri n Pozisyona 

IJayanan Olicti 

Başaolacak işin 

Niteliği 

Lider izleyici 

Ilişkileri 

Toplam Koşulsal 

Elverişlilik 

Kaynak: 

Negatif Bağın lı 

İşe-Yönelik 
Diistik LPC 

l 
En Çok 

ı ~lverişli 

Koşul 

l 

Negatif llağmtı 

İşe-Yönelik 
1 )iisük 1 .I'C 

En Az 

ı :lverişli 

Koşul 

İnan ÖZALP-Gülten EREN- Hülya ÖCAL. "Organizasyonlarda 
Durumsallık Yaklaşımı Açısından Liderlik: Liderliğin Fred E. 
Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarziarına Göre Belirlenmesi ve 
Eskişehir Bölgesinde Seçilen Bi.iyük Sanayi İşletmelerinde Bir 
Uygulama", ESK. AND.ÜNİV.İ.İ.B.F. DERGiSi. C.X., S.l-2 
(1992), s. 1 87' den Gregory MOORHEAD- Ricky G RIFFIN, 
Organizational Behavior. Houghton Mifflin Co .. Boston, 1989. 
s.33. 
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bb. Hersey ve Blanchard' ın Durumsal Liderlik Teorisi 

Hersey ve Blanchard' ın liderlik teorisi, izleyiciler üzerinde yoğunlaşmış 

durumsal bir teoridirl33. Bu teoride düşünürlerin dikkat çektikleri nokta astiarın olgunluk 

düzeyleri ile ilgili durumsal değişkenliktir. Eğer astlar düşük, görev olgunluğuna 
sahiplerse, diğer bir deyimle, az yetenekli veya eğitim düzeyleri düşük ya da kendilerine 

güvenleri zayıfsa, liderlerinden görmeyi arzuladıkları davranışlar, daha olgun olan 

yetenek, eğitim ve kendine güven işgörme arzusu yüksek olan astiarın liderlerinden 

görmek istedikleri davranışlardan daha farklı olmaktadırı34. Araştırmacılar geliştirdikleri 

ölçütte, farklı olgunluk düzeyine uygun dört liderlik tarzına yer vermişlerdir. 

Konuyla ilgili faktörler aşağıdaki gibi tanımlanmıştır13-": 

- Konuşan: "Yüksek Görev-Düşük ilişki": Lider, görevlerin yerine getirilmesinde 

kişilere neyi, ne zaman ve nerede yapacakları konusunda bilgi verir ve rolleri tanımlar. 

- Satan: "Yüksek Görev- Yüksek i li ş ki": Lider, hem otoriter hem de destekleyici 

davranışı sağlar. 

- Katıl malı: "Düşük Görev- Yüksek ilişki": Lider ve izleyicileri birlikte karar 

alırlar, lider ayrıca kolayiaştırma ve haberleşme rollerini de yerine getirmektedir. 

- Yetki Devreden: "Düşük Görev-Düşük ilişki": Lider, otorite ve desteği çok az 

düzeyde sağlar. 

Hersey ve Blanchard' ın teorisine göre olgunluk dörd aşamada tanılanınaktadır. 

Olgunluk-I: İnsanlar, bazı şeyleri yerine getirmek için sorumluluk almada hem 

isteksiz hem de yeteneksizdirler. 

133 ÖZAl ,P-EREN-ÖCAI ,, s.187. 

134 EREN. Yönetim Psikolojisi. s3()(,. 

135 ÖZALP-EREN-ÖCAL. s.177'dcn Stephen P.ROBBINS, Organlzatlonal Behavlor, Prcııticc ilall Eııglcwood ClifTs, 
New Jersey, 199i, s.365. 
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Olgunluk-2: İnsanlar, bir işi yerine getirmede gerekli olan yeteneğe sahip değil, 

ancak isteklidirler. 

Olgunluk-3: insanlar. liderin isteğini yerine getirınede gerekli olan yeteneğe 

sahip ancak isteksizdirler. 

Olgunluk-4: İnsanlar, liderin isteğini yerine getirınede hem istekli hem de 

yeteneklidiri er. 

Bu dört faktörü aşağıdaki gibi açıklamak mümkündürl36: 

Olgunluk-! aşamasında izleyiciler, açık ve belirli emirlere gereksinme duyarlar. 

Olgunluk-2 aşamasında izleyiciler, hem işe yönelik hem de ilişkiye yönelik 

davranışa ihtiyaç duyarlar. İzleyiciler, psikolojik olarak liderin isteklerine ortak olmak 

için. yüksek düzeyde ilişkiye yönelik davranışı yerine getirmeye çalışırlar. İzleyiciler, 

yeteneklerinin zayıf olması durumunda, işe yönelik davranışı, ilişkiye yönelik davranış 

ile telafi ederler. 

Olgunluk-3 aşamasında, motivasyonla ilgili sorunlar, destekleyici, otoriter 

olmayan, katılımcı bir tarz ile en iyi biçimde çözülür. 

Olgunluk-4 aşamasında izleyiciler, sorumluluk alma konusunda hem istekli hem 

de yetenekli olduklarından, lider izleyicilere müdahale etme gereğini duymamaktadır. 

cc. Roberts 1. House' nin Yol-Amaç Teorisi: 

Etkin bir liderin astiarın verimliliğini yükseltmesi konusunda Hou.se ve 

arkadaşlarının geliştirmiş olduğu bu teoride, bir liderin üyeyi haşarıya motive etmede, 

üyeyi nasıl etkilediği, grubun veya işin amaçlarını nasıl algıladığı ve amaçlara ulaşma 

yollarının neler olduğu fizerinde durmaktadır. Bu kavram güdülemedeki beklenti 

modelinin bir uzantısı sayılabilir. Buna göre liderin örglitscl amaçlara erişmek, iş 

136 ÖZALP-EREN-ÖCAL, s.l78. 
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yerinde tatmini gerçekleştirmek ve astiarını motive etmek hakımından etkinlikleri olan 

kimseler olduğu temel varsayımından hareket edilmektedir. 

Kurarn yapısı itibariyle beklenti modelinin daha genelleştirilmiş hir göriiniimi.ine 

sahiptir. beklenti kuramının araçtılık varsayımına dayanır. Buna göre belirli bir yolda 

hareket ederken faaliyetlerimizin arzuladığımız bazı sonuçlara bizleri götürecek birer 

araç olduğunu algılarız. Buradan yönetilecek bireylerin (astlar ya da izleyiciler) 

davranışlarının iki hususa bağlı olduğu ortaya çıkmaktadır. Birincisi. yapacağı bir 

faaliyetin kendisini bir sonuca (ödüle) götiirme olasılığı. ikincisi. ulaşılacak sonucun 

arzulama derecesi (değeri). Düşünürler bu temel düşüncenin liderlikle de esas olduğu, 

liderlerin izleyicilere belirli bir değer biçilen amaçları etkileyebilecekleri iddia 

edilmektedir. 

Düşünürler. yaptıkları araştırmalarına dayanarak liderlerin örgütte iki önemli 

fonksiyona sahip bulunduklarını ileri sürmektedirler. Bunlardan birincisi örgütsel 

amaçları belirleme ve böylece izleyicilere hangi davranışlarının ödüllendirileceğini 

bildirme durumudur. İkincisi. arzulanan davranışlar için izleyicileri destekleyerek amaca 

ulaştırarak ödiilleri artırmaktır. Öyleyse Jiderin davranışının izleyicilerce kabul edilmesi 

ancak bu davranışın derhal tatmin edici olmasına veya onların gelecekte erişebilecekleri 

bir tatmin için araç olabilme koşuluna (ödüle götürme olasılığına) bağlıdır. Ayrıca bir 

Jiderin davranış başarılı bir görev yapıldığı. hir ihtiyaç tatmin edildiği. başarılı hir iş 

için gerekli olan faaliyetler desteklendiği ölçüde güdüleyici olmaktadır. Bu durumu 

Duncan aşağıdaki şekil 8' de görüldüğü biçimde özetlemiş tir. 

Lider 
Davmruşı 

Kabul 

Kaynak: 

Şekil 8: Robert J. House' nin Yol-Amaç Teorisi 

1. Koşul 
Hemen tatmin edici ise 

veya gelecekte erişi lebilccck 

bir tatmini sağlayacak araç 

niteliğinde ise 

2.Koşul 

I7.Icyici leri n amaca 

erişme tatminlerini ve 

arzu ettikleri başan ve 

faaliyetleri destekliyorsa 

Örgütsel 

Başa n \'C 

Beşeri 

Mutluluk 

Erol EREN. Yönetim Psikolojisi. B.4. İstanbul. 1993. s.308. 
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Örneğin bir yönetici yönettiği iş grubu içinde yüksek bir örgütsel başarı ve beşeri 

mutluluk derecesine ulaşmayı arzuluyorsa, yapacağı ilk şey amaçların belirlenmesinde 

gruba yardımcı olmak ve ona yol göstermektir. Tekrarlı işlerde (rutin ve günlük 

faaliyetler) bu konuda lideriere az bir gayret gösterme görevi düşerken. görev özel 

olağanüstü nitelikte ise lidere düşen çaba ve bu konuda göstereceği dikkat çok fazla ve 

yoğun bir nitelik taşıyacaktır. 

Ayrıca yönetici için arzulanan örgütsel başarı ve amaçlarının da izleyicilerin 

bireysel amaçlarını gerçekleştirmede araç olabileceklerini göstermek yol-amaç kuramında 

temeldir. Bu konuda gösterilecek çaba ve davranışlar örgütsel amaç ve başarıların araç 

olarak önemini ve değerini artıracaktır. Ayrıca yönetici bireysel amaçlara ulaşmanın ve 

ihtiyaçların tatminini örgütsel görevleri başarılı bir biçimde yapınayı önemli ölçüde 

kolaylaştıracağını bilmelidir. Bu temel hususların dışında bu teorinin liderlik konusuna 

getirdiği katkılar şu biçimde özetlenebilir137: 

- Lider, ilginç ödüller vermek suretiyle üyenin motivasyonunu artırıp başarısını 

yükseltebilir. 

- Lider, iş amaçlarını açıklığa kavuşturmak, üyeye yol gösterici bilgi vermek, 

destek ve yardım sağlamak suretiyle üyenin etkinliğini artırabilir. 

- Rutin işlerin getirdiği monotonluğun ve psikolojik yorgunluğun ortamdan 

kaldırılmasını sağlamak için üyenin psiko-sosyal ihtiyaçlarına gerekli önemi vermelidir. 

2. YÖNETİCİNİN LiDERLİK ÖZELLİKLERİ 

Bir yöneticinin temel görevi, personeli amaçları gerçekleştirmeye yöneltmektir. 

Bu nedenle bir yöneticide yöneltme yeterliğine ilişkin bazı liderlik özelliklerinin 

bulunması gereklidir. 

Yöneticilerden planlama ve organize etme gibi görevlerini yerine getirmeleri 

istenirken, liderlerden yalnızca kendisini izlemesi için üyeleri etkilernesi beklenir. Çok 

137 EREN. Yönetim Psikoloji, s.309. 
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iyi bir yöneticinin bir mantık ölçüsü içerisinde yüksek liderlik özelliğine sahip olması 

beklenir. 

Bir yöneticide bulunması gereken liderlik özellikleri şu şekilde belirtilebilirl3R: 

- Kendisini izleyenlerden daha yüksek kişilik özelliklerine sahip olması. 

- Personel ile yeterli sıklıkta ilctişiınde bulunması. 

- Ortamın koşullarına göre davranabilmeli ve gücünü her zaman personeli 

çalışınaya motive edecek biçimde kullanmalı. 

- Çalışma ortamında personelin karara katılmasına imkan sağlamalıdır. 

3. YÖNETİCİNİN LiDERLİK DAYRANIŞI 

Liderlik davranışı konusunda Lewin. Lippitt ve White çeşitli araştırmalar 

yapmışlardır. Araştırmacılar esas olarak liderlik stillerinin grup ortamı ve grup üyeleri 

üzerindeki etkisini araştırmışlardır. Lewin ve arkadaşları bir maske fabrikasında 

çalışanları üç gruba ayırarak birinci gruba otoriter, ikinci gruba personelin istediği gibi 

hareket edebileceği, üçüncü gruba ise demokratik ve personelin katılımına yönelik 

davranış biçimi gösteren bir liderlik biçimi uygulamıştır. Bu uygulama sonucunda, her 

üç grupta yer alan personelin üretim düzeylerinin farklı olduğu gözlenmiştir. Bu üç 

liderlik davranışı daha sonra geliştirilmiş ve daha başka liderlik davranış tipleri de 

eklenmiştir. 

Lewin ve arkadaşlarının otokratik, demokratik ve serbest bırakıcı liderlik 

davranışına Davis tarafından k~r_ıı_yu~~ ve destekçi liderlik davranışı eklenmiştir 139. 

Yöneticilerin gösterdikleri liderlik davranışını, otoriter, demokratik, serbest 

bırakıcı, koruyucu ve destekleyici olmak üzere beş grupta incelemek mümkündür. 

ns ·· · BAŞARAN, OrgUtsel ••• , s.73. 

139 DA VIS (Çev.Kemal TOSUN ve diğerleri), s. 12(>. 
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a. Otoriter Davranış 

\Yönetici, yaptırım gücünü geleneklerden ve yetkili otoriteden alır. Yönetici tüm 

otorite ve gücü kendi elinde toplar. Astlardan, verdiği emirleri koşulsuz olarak yerine 

getirmesini bekler. 

Bu tip yöneticinin bulunduğu işletmelerde geleneksel yönetim anlayışı hakim 

olup, en iyisini bilenin yönetici olduğu ve personelin onu izlemesi gerektiği beklenir. 

Bu görüşe göre, personel pasif olduğundan teşkilat amaçlarını gerçekleştirmeye 

zorlanmalıdır. Düşünme yöneticinin, düşüncelerini uygulama ise personelin 

görevidir14°. 

Otokratik bir çevrede yönetici-nin eğilimi biçimsel otoriteye dayanma yönündedir. 

Bu otoriteden aldığı güçle emir vermek suretiyle personel üzerinde sıkı bir denetim 

uygular 141 . 

Otoriter yöneticinin aşırı ölçüde bencil davranması ve personelin duygu ve 

düşüncelerini dikkate almaması, bu liderlik tipinin önemli eksikliklcrindendir. Bu tip 

tutum ve davranış personelin işe yöneltilmesini olumsuz yönde etkiler ve personelde 

psikolojik açıdan doyumsuzluklar ortaya çıkarl42. 

Otoriter liderlik davranışı gösteren yöneticinin denetiminde çalışan personelin 

verimliliği oldukça yüksek olmaktadır. Kurallara ve emirlere uyma derecesi yükseldikçe, 

personelin yaratıcıiğından yararlanma en alt düzeyde gerçekleşir. Personelin emirlere 

uyma derecesi, konuşmadan, olumsuz davranış göstermeden verilen emirleri yerine 

getirmesiyle değerlendirilir. 

Otoriter davranış, yöneticiden veya liderden başka bir kimsenin amaç. plan. 

program ve çalışma yöntemleri konusunda söz sahibi olmaması nedeniyle personel 

yaratıcılığı azalmaktadır. Bu nedenle de bu tür işletmelerde işletmenin kendisini 

yenilemesiyle değişimlere kolayca uyum sağlaması mümkün olamamaktadır. Diğer 

140 ihrahim Etlıcm Bi\Şi\Ri\N, Örgütsel Davranış, 1\rık.Onv.E.F.Ya.No: 108, Ankara, I'J82, s.93. 

141 DAVIS (Çev.Kemal TOSUN ve digerlcri), s. 127. 

142 EREN, Yönetim Psikolojisi, s.310. 



85 

taraftan, personelin iş başarısı ve nitelikli üretimde bulunması istenilen ölçüde 

gerçekleşememektedir. 

b. Koruyucu Davranış 

Bu liderlik davranışı, 

bulunduğu, bu ihtiyaçlar 

dayanmaktadır. 

personelin bir insan 

karşılandığı sürece 

olduğu ve çeşitli ihtiyaçlarının 

başarılı olabileceği görüşline 

Yine bu görüşe, işletmenin verimliliğini artırmak için, personele maddi ödüller 

verilmesinin gerektiği; yani yalnızca ekonomik ödiilün personeli başarılı çalışmaya 

motive edeceği ileri sürülmektedir. Ekonomik olarak motive edilen personel yöneticiden 

çok, işletmeye bağlanır. Fizyolojik ihtiyacı karşılanan personelin güvenlik ihtiyaçları da 

sağlanacağından işletme amaçlarını gerçekleştirmede daha etkin olacağına 

inanılmaktadır. 

Bu davranış tipinde verimlilik ölçütü olarak personelin doyum derecesi dikkate 

alınır. Ancak, ekonomik doyurnun her zaman verimliliği artırmadığı, psikolojik 

doyumunda gerektiği hiç dikkate alınmamaktadır. 

Koruyucu davranış gösteren bir yöneticinin denetiminde çalışan personel, 

yaşamını iyi sürdürür, mutlu ve hoşnut olur. Ancak, yeterince motive olamaz: bu 

nedenle, yalnızca pasif iş birliği gösterir. Sonuç olarak: koruyucu liderlik davranışına 

sahip hir yöneticinin denetiminde çalışan personelin otokratik yönelim anlayışından 

fazla bir üretimde bulunması söz konusu olamamaktadır. Bu nedenle. hu davranış tipi 

personeli pasif yapar, işletmeye bağlandığından, ekonomik ihtiyaçları karşılandığı 

sürece bu bağlılığı devam eder. Psikolojik olarak doyuma ulaşma ve ürünün niteliği ile 

işletmenin verimliliği istenilen ölçüde sağlanamaz. 

c. Destekleyici Davrantş 

Likert tarafından "destekleyici ilişkiler ilkesi" olarak geliştirilen anlayışa 

dayanmaktadır. Likert işletmedeki liderlik ve diğer süreçler teşkilatla ilişkiler açısından 

her personelin hizmet öncesi yetişme düzeyi, değer ve beklentilerinin ışığında, 

çalışmasmı destekleyici ve kendi kişisel değer ve önem duygusunu oluşturacak, 
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koruyacak nitelikte görmesi için en fazla olasılığı sağlayacak biçimde olması gerektiğini 

ileri siirınektedir. 

Destekleyici davranışta. personel. para ya da giice değil. lidere bağlıdır. Lider. 

işletmenin çıkarları doğrultusunda personelin yapabileceği şeyleri başarmasını ve 

gelişmesini sağlayacak bir ortam yaratır ı-ıı. 

Destekleyici liderlik davranışı gösteren yönetici ilc çalışan personel. aktif 

olmayı, işletme amaçlarını gerçekleştirmek için yaratıcı çalışınada bulunmayı, 

sorumluluk üstlenmeyi, yönetim fırsat verdiğinde karara katılmayı isteğen özelliğe 

sahiptir 144. Başarısı desteklenen personel, boyun eğmek ya da giivenlik aramak yerine, 

daha başarılı olmaya yönelir. 

Destekleyici yöneticinin rolü, personelin problemlerini çözmelerine ve işlerini 

başarmalarına yardımcı olmaktır. Bu nedenle, personeli yeterince tanıyabilmek için ast 

üst arasında iyi bir ilişki söz konusu olmaktadır. 

d. Serbest Bıraktel Davranış (Laissez Faire) 

Yönetici, personeli istediği gibi hareket etmede serbest bırakır ve yetkisini 

kullanmaktan çekinir. Yönetici için, işletme amaçlarının gerçekleşmesi veya personel 

ihtiyacının karşılanması önemli değildir. 

Yönetici, kendisine sorulduğunda görüşiinü bildirir, gerekirse kaynak kişiler ile 

araç-gereci sağlayabilir. Görevini un,utmuş görünür veya umursamazı-ıs. Kendisini. 

yönetici olarak görmez, her personelin kendisine verilen kaynaklara göre amaç. plan ve 

programlarını yapmalarına imkan veren davranış gösterir146. 

Bu tip yönetici davranışı. personelin iş başarısına olumsuz etki yapmakta ve 

işletme amacından sapmalara neden olmaktadır. Diğer taraftan, yönetici, kendi görev ve 

143 DA VIS (Çev. Kemal TOSl JN ve diğerleri), s. 128-13 1. 

144 BAŞARAN, Örgütsel Davranış, s.%. 

145 BAŞARAN. Örgütsel Davranış, s.98. 

146 EREN, Yönetim Psikolojisi. s.310. 
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sorumluluklarını yerine getirmediği gibi. personeli de amaçlara yöneltmede yetersiz 

kalmaktadır. Bu nedenle, bu tiir davranış tipinin egemen olduğu işletmelerde, hem 

personelin iş başarısı düşmekte, hem de işletme amacının istenilen ölçüde 

gerçekleştirilmesi mümkün olamamaktadır. 

e. Demokratik Davranış 

Demokratik yönetici davranışı, katılmacı davranış olarak da adlandırılmaktadır. 

Temelinde, personelin yönetsel kararlara katılım yönetici tarafından sağlanmaktadır147. 

Ancak, personeli amaçlara yönlendirme, uygun çalışma ortamı yaratma, personel ihtiyacı 

ile işletme amacının dengeli biçimde dikkate alma konularında yönetici. kendisini 

sorumlu hissetmektedir. 

Yönetici. aınaçların. plan ve politikaların belirlenmesinde. iş höliinıiiııiin 

yapılmasında ve iş emirlerinin oluşturulmasında personelden aldığı öneriler 

doğrultusunda liderlik davranışını belirlemeye önem gösterir ı-ıs. 

Personel otoriter davranış gösteren yöneticiye karşı büyük ölçüde saldırgan 

davranış geliştirirken, demokratik ve serbest bırakıcı yöneticiye karşı samimi ve 

güvenilir bir biçimde davranır. Otokratik yöneticinin görevi başında olmadığı 

zamanlarda personel, iş bırakırken, demokratik yöneticinin yokluğunda. personel 

çalışmaya devam eder. 

Personelin iş başarısını, bağlı olduğu yöneticiden soyutlamak mümkün değildir. 

Yöneticilerin liderlik davranış tipleri de göstermektedir ki personeli işletme amaçlarına 

yöneltme doğrultusunda yöneticilerin gösterdiği davranış, personelin iş başarısını 

olumlu ya da olumsuz yönde etkileyebilmektedir. Bu nedenle, bir yönetici, personelin iş 

başarısını arttırmak; dolayısıyla teşkilat verimliliğini en üst düzeye çıkarabilmek için, 

personeli çalışmaya motive edici davranışı gösterebilmelidir. Bunu sağlayabilmek için 

de personele, herhangi bir girdi olarak değil; psiko-sosyal özellikleri, ihtiyaçları. uygun 

koşullar oluştuğunda potansiyelinden en iist diizeyde yararlaııahilen. devamlı nıotive 

edilmeye hazır bir kişi olarak yaklaşılmalıdır. Ayrıca. şunu da gözardı etmemek gerekir 

147 DAVIS (Çcv.Kcmal TOSUN ve digcrlcri), s.l52. 

148 EREN, Yönetim Psikolojisi, s.31 O. 
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ki her personel farklı özelliğe sahip olup. yeterliğine uygun iş yaptığı takdirde istenilen 

iş başarısını gösterebilecektir. Ancak. her personelin başarı düzeyleri yeterlik. bilgi ve 

becerisi ile doğru orantılıdır. Önemli olan. bir yöneticinin. personelin mevcut bilgi ve 

becerisinden en üst düzeyde yararlanmasına ortam hazırlamasıdır. 

Il - AST ÜST İLİŞKİLERİNDE MOTiVASYON 

A) MOTİVAS YON UN ANLAM VE ÖNEMİ 

İşletmeler amaçlarına ulaşabilmek için insanlar ve fiziki tesisiere gereksinme 

duyarlar. En gelişmiş makinaların bile insanlar tarafından çalıştırılması gerektiği 

düşünülürse, konunun temelinde insanların en verimli bir biçimde çalıştırılması 

gerektiği ortaya çıkar 149. Günümüzde teknoloji hangi seviyelerde ilerlemiş olursa olsun. 

işletmelerin pek çok işi hala insanlar tarafından yürütülmektedir. Organizasyonların 

yapısı gereği bu insanlar arasında hiyerarşik bir ilişki bulunmaktadır. Hiyerarşinin 

hangi basamağında bulunursa bulunsun, bir görevli etki alanı veya etkinlik derecesi 

küçük veya büyük, mutlaka bazı kararlar almak durumundadır. Alınan kararlar bazen 

işletmenin içindekileri bazen de dışındakileri etkileyecektir. Alınan kararlardan işletme 

içi ile ilgili olanların, mutlaka uyulması gerektiği biçimindeki bir değerlendirme, çoğu 

zaman hatalı sonuçlara ulaştırmaktadır. Çünkü, insanlar bir işletmede görev kabul 

ederken sadece bir kazanç elde etmek veya kazanç sağlamak düşüncesinde değillerdir. 

Çalışma hayatından memnun olmak, görevlerini istekle yerine getirmek ve heyecan 

duymak düşüncesi de amaçları arasındadır. İşletmede böyle bir havanın yaratılması işten 

ayrılmaları azalttıgı gibi, işgörenlerin verimliliğini de arttırırtso. 

İşletmeler faaliyette bulunurken insan faktörünün önemini hiç ihmal edemezler. 

Organizasyonun çeşitli basamaklarında görev yapan kişiler başarılı olursa. tüm 

organizas-yonun başarısından söz edilebilir. Özellikle üst yönetim işletmenin geleceğini 

elinde tutan bir grup olarak başarılı olduğu sürece işletme daha başarılı olabilir 151 • 

149 inan ÖZALP, Yönettm ve Organizasyon, Birlik Ofsct Yayıncılık, C.ll., Eskişehir, 1994, s.251. 

1.50 Adnan GÜLERMAN, "insana Yönelik Yönettm Nedir, Nasıl Olmalıdır?", TORKIYE İKTİSAT GAZETESI, 
S. 1084 (23 Ocak 1989), s.2. 

1.51 ÖZALP, Yönetim ••• , C.II. s.251. 

,--
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İnsanların çeşitli örgütlerde çalışmalarının temel nedenlerini araştırmak. diğer bir 

deyişle insanlar neden çalışır sorusuna cevap aramak gerekir. Bu soruya verilecek çeşitli 

çevapiarın en başında para yani gelir elde etme cevabı yer alacaktır. Her insanın 

yiyecek, giyecek ve barınma gibi temel ihtiyaçları vardır. Başka bir gelir kaynağı 

olmayan herkes için bu varsayım geçerlidir. Ancak işletmeler yakından incelenecek 

olursa, bireylerin çalışma nedeninin sadece parasal olmadığı ortaya çıkar. Çünkü paraya 

ihtiyacı olmadığı halde çalışan birçok insan vardır. Buradan, bireyleri çalışmaya iten 

gücün yalnız para olmadığı sonucu ortaya çıkar. 

Herhangi bir işletmede çalışan işgörenlerin çalışma nedeni olarak. çalışılan işten 

zevk alma, bir sorumluluğa sahip olma. diğer insanlarla işbirliği yapma. bir örgütün 

üyesi olma, işsizlikten doğan aylaklıktan kurtulma ve işten dolayı çıkar elde etme 

faktörleri sayılabilir. işletmede çalışanların daha verimli olmaları için onları motive 

etmek yani güdülemek işletmenin başarısında çok önemli bir faktördür152. 

Motivasyon; isteklendirme. güdtileme. teşvik etme, tahrik etme gibi anlamlara 

gelmektedir. Motivasyon bilgi ve teorileri çalışanın işine hevesle, istekle, dört elle 

sarılarak çalışmasını sağlamak için ne gibi önlemlerin alınması gerektiğini ilgilendiren 

konuları kapsamaktadırı53. 

Motivasyon, bir veya birden çok insanı. belirli bir amaca doğru devamlı şekilde 

harekete geçirmek için yapılan çabaların toplamı154 olarak tanımlandığı gibi, insanların 

faaliyetlerini devam ettirmelerini sağlayan güçlerin bir kombinasyonu ya da insanları 

harekete geçiren ve başlayan hareketlerin devam eHirilmesini sağlayan bir kuvvet olarak 

da tanımlanabilir. 155. 

Bu tanılar gözönünde tutularak, motivasyonu. bir veya birden çok insana belirli 

bir amacın gerçekleştirilmesine karşılık olarak maddi manevi fayda sunma faaliyeti 

olarak tanımlamak mümkündür. 

152 İnan ÖZALP. "Motivasyon Teorilerindeki Gelişmelerin işletme Yönetimine Etkisi". ADANA t.T.i.i\. 
İŞL. ENST. DERGİSİ, Yıl: 1, S.l (Mart 1977), s.l6-17. 

153 Osman TELİMEN. "Motivasyon Teorileri Içinde Başarama Güdüsünün Yeri ve Önemi", ESK.I.T.İ.A. 
DERGISI. C.XIV, S.l (Ocak 1978), s.31. 

154 EREN. Yönetim Psikolojisi, s.316 

1.55 ÖZAL!'. Yönetim .... C.II., s.25R 
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İnsanlar işletmeye bir amacı gerçekleştirmek için getirilmişlerdir. Bu amaç üretim 

veya hizmet olabilir. Bunun için onlara hizmetleri karşılığında bazı şeyler vaadedilir ve 

böylece kendileri belirli bir yöne devamlı olarak özendirilmiş olurlar 15Cl. 

Yukarıdaki açıklamalardan anlaşıldığı gibi motivasyon. beşeri çıkar ve arzularla 

ilgilidir. Tüm olarak insanlarla ilgili bir faktördür. İnsanların işdc ve iş dışındaki 

davranışları motivasyonla direk ilişkidir. Bütün bu davranışlar bireyin verimliliğine etki 

ettiğinden işletmeler motivasyon konusuna artan bir önem vermeye başlamışlardır157. 

Motivasyon işletme yönetimi ve yönetici açısından oldukça önemlidir. 

1. YÖNETİM VE YÖNETiCi AÇlSINDAN ÖNEMİ 

Başkaları vasıtasıyla iş yapmak olarak tanımlanabilen yönetim, genel olarak 

planlama, organizasyon, emir komuta (yöneltme), koordinasyon ve denetim 

fonksiyonlarından oluşan bir süreçtir. Bu fonksiyonlardan planlama, organizasyon ve 

denetim teknik konular olduğundan teknik beceri gerektirirler. Oysa emir komuta 

(yöneltme) ve koordinasyon teknik beceri yanında beşeri beceriler de gerektirir. Yani bu 

fonksiyonlarda, çalışanların davranışiarına istenilen yön vermek büyük önem 

taşımaktadır. Bu nedenle motivasyon ile yönetim konuları arasındaki ilişki bu noktada 

ortaya çıkmaktadır. İşletmecilik açısından personelin motivasyonu büyük çapta beşeri 

beceri gerektirir158. 

Motivasyon yönetirnde temel ve vazgeçilmez faktörlerden biridir. Gerçekten 

başarılı bir yönetim motivasyonsuz sağlanamaz. Organizasyon önceden saptanmış 

amaçlar için mücadele etmeleri ancak iyi bir motivasyon sistemi kurmakla mümkün 

olacaktır ts9. 

Yönetici motivasyon konusuyla ilgitenrnek zorundadır. Çünkü motivasyon ile 

performans yakından ilişkilidir. Motive olmayan personelin iyi bir performans 

göstermesi beklenmemelidir. Eğer bir yönetici. çalışanları. organizasyon içi ve dışı 

l56 EREN. Yönetim Psikolojisi, s.3 16. 

157 ÖZALP, "Motivasyon .•. ", s.l8. 

1.58 BİRDAL-AV DEMİR, s.83. 

159 ÖZALP,"Motlvasyon .•• ", s.J8. 
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psikolojik, fizyolojik ve sosyal gereksinimleri, motivleri ile anlayıp, 

yorumlayabiliyorsa, onlardan verimliliği maksimize etme yönünde gerektiği gibi 

yararlanma yollarını bulacaktır. 

İnsanlar çok çeşitli davranışlarda bulunurlar. Bu davranışların nedenleri de 

farklıdır. Yönetici de işletme amaçlarını gerçekleştirmek için çalışanları organizasyon 

amaçları doğrultusunda davranmaya yöneltmek zorundadır. Sonuçta hem personelin 

gereksinimleri karşılanacak hem de işletmenin amaçlarına ulaşması sağlanmış olacaktır. 

Yöneticinin personeli işletme amaçları doğrultusunda yönlendirmesi ise ancak 

motivasyon ile mümkün olacaktır. Motivasyon liderliğin tamamlayıcısı durumundadır. 

Çünkü birçok durumda etkin bir liderlik çalışanların motivasyonunu gerektirir. Bu 

nedenle yönetici düzeyindeki kişilerin etkinlik ve verimliliğinin sağlanabilmesi için 

personel motivasyonuna önem vermesi gereknıektedir160. 

Motivasyon ve verimliliği artırmak isteyen yönetici. çalışanların tutum ve 

davranışlarını, arzu ve isteklerini. fikir ve duygularını ve bunlara etki eden işletme içi 

ve dışı faktörleri gözönünde bulundurmalıdır'6t. 

2. AST ÜST İLİŞKİLERİ AÇlSINDAN ÖNEMİ 

Ortak bir amacı gerçekleştirmek için bir araya gelen ve hiyerarşik dlizende 

birbirlerine göre ast ve üst durumunda olan insanlardan oluşan işletmeler, devamlı bir 

şekilde büyümektedirler. Büyüme ise yetki ve sorumlulukların üst yönetirnde 

toplanmasına engel olur. Bu yetki ve sorumlulukların üst yönetimden aşağı kadernelere 

kaydırılm~sı diğer bir ifade ile yetki göçerilmesi kaçınılmaz bir faktör oluşturmaktadır. 

Yetki devrinde karşılaşılan zorluklardan ikisi ast üst ilişkileriyle ilgilidir. Üst 

yöneticiler yetkilerinin bir kısmını aşağı makamlara göçeriderse otoritelerinin 

zayıflayacağını düşünürler. Kendileri için yetki göçerimine gitmek oldukça zor bir 

davranıştır. Astler ise yetki devrinde yeni sorumluluklar yükleneceklerinden ve yeni 

160 BIRDAirAYDEMIR. s.83-84. 

161 CengizCODUROÜLU. "İnsan İlişkileri ve Motivasyon". ANA!fi'AR DEROISI. Yıl: 6, 8.70 (Ekim 1994). 
s.23. 
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görevde başarı sağlamaları şüpheli görüldüğü için yetki göçerimine karşı direnme 
gösterirler. 

Yönetinıde başarının en önemli faktörlerinden biri olan yetki göçerimi 

faydalanılmayan bir faktör olarak karşımıza çıkar. Üstlerin ve astiarın motive edilmeleri 

ve yetki göçerimiyle ortaya çıkacak olan olumlu sonuçların anlaşılması başarı şansıııı 
artırabilir. işletmenin başarısına çeşitli kademelerde görev yaparı yöneticilerin 

verecekleri kararların isabet derecesi etki eder. Bu kararların verilişinde iyi bir 

motivasyon sistemi uygulanmışsa karardan olumlu sonuçlar beklenebilir. Aşağıdaki 
formül durumu daha iyi açıklamaktadırı 62. 

Başarılan Sonuç= Kararların Kalitesi x Bu Kararlardaki Motivasyon Derecesi 

Yukarıdaki formülden anlaşılabileceği gibi formütün sol tarafının artması yani 

işletmenin başarısının artırılması sağ taraftaki iki alternatife bağlı kalmaktadır. Hem 

kararların isabet derecesi hem de verilen kararlardaki motivasyon derecesi önemli 

olmaktadır. İşletmenin çeşitli kademelerinde görev alan işgörenler iyi bir şekilde 
güdülenmezlerse verecekleri kararlarda ve işleriyle ilgili diğer konularda başarılı 
olamayacaklard ır. 

Bu durum ayrıca morallerinin bozulmasına ve tatminsizlik psikolojisine 

kapıimalarına yol açar. Ast üst ilişkilerinin zayıf olması da motivasyonu olumsuz yönde 

etkileyen bir faktördür. i şi etmede çeşitli çıkar grupları vardır. Bunlar çeşitli görevler 

yaparlar. İşletmenin ayakta kalması ve başarı sağlaması bu grubun çıkarlarının bir 

fonksiyonudur. işçiler iyi çalıştıkları takdirde üretim artar, mühendisler kendilerini işe 
verdiklerinde yeni teknikler geliştirilir ve üretimi olumsuz yönde etkileyen faktörler 

ortadan kaldırılmış olur. Yöneticiler görev yaptığı takdirde iyi bir organizasyon 

kurulmuş ve bu organizasyonun işletmesi kolayiaşmış olur. Bu grupların işletmeye daha 

faydalı olmalarını sağlamak işletmenin bir görevi olmaktadırı63. 

162 ÜZALP, "Motivasyon ••. ", s.l9'dan Rensis LİKERT, New Patterns of Management. l\lcOraw llill Book Co., 
New York, 19()1, s.212. 

163 ÖZALP, "Motivasyon ••• ", s.20. 
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Teknisyenler, çalışanların motivasyonlarını ve verimliliklerini artırmak için çok 

çeşitli teoriler geliştirmişlerdir. Bunların hepsinin ortak olduğu bir nokta, insan 

ilişkilerinin motivasyon ve verimliliği doğrudan etkilediği ve yönetici liderliğinin önemli 

bir ilkesi olduğudur. 

Motive edilen insanın performansı yükselir. Motivasyon kişilerin beklentileri. 

ihtiyaçları, amaçları ve kendilerine performansları hakkında bilgi verilmesi konuları ilc 

yakından ilişkilidirı 64. Bu nedenle işletmede üst konumunda bulunan yöneticilere biiyük 

görevler düşmektedir. Özellikle, astiara dostça davranmak, astiarın sorunlarına yardımcı 

olmaya çalışmak, bütün çalışanlara adil davranmak, işletme politikasını ve kurallarını 

uygularken tutarlı ve tarafsız davranmak, gerektiğinde astiarı takdir etmek ve 

ödüllendirmede cömert davranmak gibi konular astiarın motivasyonunu olumlu yönde 

etkileyeceğindcn yöneticilerin dikkat etmesi gereken konuların başında gelirler. 

B) PERSON ELİN MOTİVE EDİLMESİ VE ÖZEN DİRME ARAÇLARI 

İşletmeler, belirledikleri amaçlara ulaşabilmek için çeşitli faktörlere ihtiyaç 

duymaktadırlar. İşte insan, bu faktörlerden belki de en vazgeçilmez olanıdır. İnsan 

emeği, diğer üretim faktörleriyle birleşerek işletmenin amaçlarına katkıda bulunur. Fakat 

üretim faktörleri içinde en önemli ve hiç kuşkusuz en zor kontrol edileni emek 

faktörüdür. Çalışana iş ortamını ve çalışmayı sevdirrnek böylece daha verimli bir 

çalışmaya yöneltmek, yöneticilerin üzerinde durdukları en önemli beşeri konulardan 

biridir. 

Çalışanlardan bekleneni alabilmek için onları en iyi şekilde motive etmek 

gerekmektedir. Motivasyon ise, çalışanları işletme amaçlarına yaklaştırıcı, inandırıcı ve 

özendirici nitelikte yapılan tüm eylem ve uğraşlardır. Özellikle son yıllarda personelin 

motive edilmesi olayı birçok yönetici ve bilimadamının ilgisini çekmiş ve bu konuyla 

ilgili birçok kurarn geliştirilmiş olmasına rağmen, hala personelin motive edilmesi olayı 

tam olarak çözümlenebilmiş değildir. Bununla birlikte güniimüz işletmeleri. tiretirnde 

verimlilik artışı yanında daha birçok konuda motivasyon araç ve tekniklerinden 

164 com 'ROÜLU, s.23. 
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yararlanmaktadırlar. Motivasyon sürecinde işletmelerde kullanılan parasal veya parasal 

olmayan birçok özendirici araç etkilidirHi5. 

1. PERSONELiN MOTİVE EDiLMESi 

Personelin motive edilmesi: işletmenin belli bir makamına bağlı işin görev ya da 

ödevlerini, bunlar için gerekli araç, gereç ve yöntemler ile makamın yetki ve sorumluluk 

alanı içinde belli bir ücret karşılığında yerine getiren örgüt üyesi personelin: insan 

olarak fiziksel, ruhsal, toplumsal, örgüt üyesi olarak örgütsel, yönetsel. işlevsel 

ihtiyaçlarının, işletmenin tümsel amaç ve ihtiyaçları doğrultusunda. herbirine özgü araç 

ve yöntemlerle karşılanarak, belli politikalar yardımıyla davranışiarına bu yolda biçim 

veya yön verilmesi süreci olarak tanımlanabilir. 

Yukarıdaki tanımın ortaya koyduğu bir gerçek, sadece ücretle personelin 

işletmeye bağlanamayacağıdırı66. Maddi doyum yanında maddi olmayan çeşitli faktörler 

de insanları etkiler. Personeli motive etmenin hareket noktası, tatmini gerekli olan 

ihtiyaçlardır. 

ihtiyaçlar, insan doğasının yapısal öğeleridir. ihtiyacı; "giderildiğinde insanın 

yaşama veya varlığını sürdürmesini sağlayan, giderilmediğinde onu, varolma güçlükleri, 

giderek yok olma tehlikesi içine iten olgu" biçiminde tanımlamak mümkündür 167• 

Personel ihtiyaçları; personelin insan olarak ihtiyaçları ve örgüt üyesi olarak ihtiyaçları 

olmak üzere iki ana bölümde incelenebilir. 

Personelin insan olarak ihtiyaçları: fiziksel. ruhsal ve toplumsal ihtiyaçlar olmak 

üzere üç bölümde incelenebilir. Fiziksel ihtiyaçlar, insanın dolayısıyla personelin 

fiziksel yapısındaki canlılığı ve gelişmesini sürdürmesi için karşılanması zorunlu 

ihtiyaçlardır. Ruhsal ihtiyaçlar, personelin düşünsel ve duygusal yapısından 

kaynaklanan ihtiyaçlardır. Personelin, toplumun üyesi olarak ve toplumsal çevrenin 

koşullarından etkilenerek yarattığı ihtiyaçlar ise toplumsal içerikli ihtiyaçlardır. 

165 · Faruk SAPANCA U, "Çalışanların Glidülenmeslnde Kullanılan Özemdirme Araçları", VERil\ ILILİK 
DERGiSi, CXXII, S.4 (Ekim-Kasım-Aralık 1993), s.55-56. 

166 AŞKUN, s.302. 

167 :Z..eyyat SAOUNCUOÖLU, Endlistriyel Davranışlar, Bursa I.T.İ.A.İşi.Fak.Ya. No: 10, Bursa, 1982, s.87. 
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Personelin örgüt üyesi olarak ihtiyaçları da: örgütsel. yönetsel ve işlevsel 

ihtiyaçlar olmak iizere üç bölümde incelenebilir. Bireyin geçimini sağlamak ıçın bir 

işletmede çalışması onun örgütsel ihtiyacını belirtir. Personelin yönetsel ihtiyaçları. ast 

ve üst olma durumlarına göre iki ana bölümde toplanabilir. Yönetim basamaklarında yer 

alan insanın ast ve üst olarak görevlerini yerine getirme isteği onun yönetsel ihtiyacını 

ortaya koyar. Personelin işlevsel ihtiyaçları. doğrudan doğruya kendi işini başarınada 

duyduğu, örgütsel ve yönetsel nitelikli olmayan. diğer ihtiyaçlardır1 6R. 

Personelin motive edilmesinde, yukarıdaki ihtiyaçlar gözönünde tutularak bu 

ihtiyaçlara uygun motivasyon araçları kullanılmalıdır. Motive olmuş personel, işini 

önemli amaçlarına ulaşınada bir araç olarak gören kimsedir' 6''· 

2. ÖZENDiRME ARAÇLARI 

Yöneticinin, astiarını motive etme işi, bu kimselere tam tatmin sağlayan 

davranışları geliştirmekle sağlanır. Bu davranışlar hem kişisel tatmin sağlarken hem de 

işletme amaçlarının gerçekleşmesine katkıda bulunacaktır. İnsan davranışları çok karışık 

ve anlaşılması güç olduğundan, motivasyon hususunda genel ilkeler geliştirmek kolay 

değildir. İnsanlar arasındaki kişisel farklılıklar da bu durumu yaratan en önemli 

etmenlerdir. Bu nedenle, bir örgütte ihtiyaçlar dizisi ve özendirme araçlarının tatmin 

sağlama dereceleri diğer örgütün aynısı olamaz. O halde, denilebilir ki. bir örgütte. 

astiarını yönetmek konusunda başanya ulaşan bir yönetici, başka bir örgütle bu başarıya 

erişemeyebilir. Fakat önemli bir husus. insanların iş ile ilgili davranışlarını motive 

etmek için bazı özendirme araçlarının bilinmesidir. Bu etmenlerin saptanması uzun 

araştırmalar sonucu olmuştur. Bu etmenlerin oransal önemi kişiye ve duruma göre 

değişir. Motivasyon planları bu özendirme araçlarına dayanılarak uygulandığı takdirde 

daha başarılı olabilecektir. Özendirme araçları olarak: gelir, gi.ivenlik. yi.ikselme 

olanakları, çekici iş, yapılmaya değer iş vermek, statü, kişisel yetki ve güç kazandırma, 

özel yaşama saygılı olma, kararlara katılma olanakları sağlama, adaletli ve sürekli bir 

disiplin kurmak sayılabilir. 

168 AŞKUN, s.292-294. 
169 DA VIS (Çev .Kemal TOSUN ve diğerleri), s.78. 
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a. Gelir 

Bu özendirme aracı başta incelenmesine rağmen araştırmalar bu unsurun 

değerinin fazla büyütüldüğü hissini vermektedir. Fakat bu maddi teşvik araçlarının 

önemsiz olduğunu göstermez. Çünkü, insanların çoğu için. daha yüksek gelir elde etme 

olanağı, çalışmak ve işbirliği etmek için tek olmasa bile önemli bir özendirme aracıdır. 

işletmelerde, bazı görevlerde. gelir, çabaların artmasıyla orantılı olarak arttırılır 

ve özendirme aracı niteliği açıkca belirlenmiş olur. Örneğin; satış miktarı üzerinden 

komisyon ve parça başına ücret bu yöntemin etkili kullanış şekilleridir. Diğer bir 

yöntem de bu türlü bir standart yerine, kişisel değerlendirmeye dayanan prim verme 

yoludur. Maddi özendirme terfi ettirerek ücretierin artırılması sözkonusu olduğu gibi. 

kişiyi aynı mevkide tutarak yani terfi ettirmeden ücretini artırma you da tutulabilir. Terfi 

eden kimsenin sorumluluğu da arttığından iş yükü ve etki alanı da artmaktadır. Ancak. 

burada daha yüksek gelir sağlanması diğer özendirme yöntemleriyle birlikte 

ku Ilanı! mak tadır. 

Daha az gelir sağlama tehdidi de, eski gelir düzeyine alışmış olanları daha fazla 

çalıştırma hususunda özendirme aracı olarak kullanılır. Personel yönetiminde bu yolda 

girişimiere son çare olarak başvurulabilir. Çünkü bu yöntemler. herkes tarafından 

doğruluğu kabul edilen önemli bir iş kuralına aykırı hareket eden ve bu durumu birkaç 

ihtara rağmen devam ettiren kimseler için uygulanmalıdır. Bu koşullara uygun olmayan 

personel için bile ücret azalması yollarına kayılınası gevşek davranma durumların 

önleyici bir etmen olacaktır. Bu durum, uygulamada genellikle aylık primierin kesilmesi 

şeklinde ortaya çıkmaktadır. Geçici ya da sürekli işten çıkarma gibi olumsuz tedbirler 

de, maddi olanaklarda bir azalma meydana getirdiğine göre, bu yolda teşvik aracı 

sayılabilirler. Fakat olumsuz tehdit aracı altında çalıştırılmak istenen personelin güven 

ve moral durumu bozulacaktır. Bu nedenle. personele işbirliği isteyerek sağiatacak 

başka çarelere başvurulmalıdır. 

b. Güvenlik 

Ekonomik güvenlik kişisel çabalar yönünden oldukça önemlidir. Eıneklilik. kaza, 

hastalık, hayat, işsizlik sigortaları gibi personele sürekli geliri hayatı boyunca 

sağlayacak ekonomik korunma biçimleri günümüzde çok geliştirilmiştir. Bu güvenlik 
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önlemlerinin bazıları, hükümet tarafından kanuni birer zorunluluk haline bile 

getirilmiştir. Fakat işletme politikaları bunları daha yararlı biçimlere sokabilir ve teşvik 

aracı olarak kullanabilir. Böylece sağlanacak güvenlik önlemleriyle personelin işinden 

memnun olmasına ve tatmin hissi duyınasına yardımcı olunur. Fakat güvenlik 

önlemlerinin işletme içi politikalarla düzenlenmesi mali yönden oldukça fedakarlık 

isteyen bir konudur. 

Buna rağmen güvenlik duygusu sadece ekonomik garantiler olarak 

düşünülmemelidir. Çünkü bu kavram çok daha geniş bir anlama sahiptir. Güvenlik 

duygusu, belirli bir iş çevresine ya da iş koşullarına uymaktan doğan kendine güven 

duygusunu da içine almaktadır. Bir işletmede ne yapacağını, kiminle çalışacağını, nasıl 

yapacağını ve ne ölçüde başarılı olabileceğini bilerek çalışan bir personelin kendine 

güveni oldukça artacaktır. Güven duygusu astlara, büyük ölçüde üstler tarafından 

benimsetilir. Böylece personel ne yapacağını, nasıl yapacağını bilemediğinden şaşkın 

hale gelen ve kendi yetenekleri konusunda şüpheye düşen bir kimse durumundan 

kurtanimış olacaktır. 

Gerek sürekli bir maddi unsurun sağladığı güvenlik, gerekse kendine giiven 

duygusu, verimliliğin artışında direkt olarak etkili olmamakla birlikte, güvensizlik 

duygusu altında tedirgin olarak çalışan kişinin çaba ve emeğini sunma azıninin azalacağı 

bir gerçektir. Tersine, güvenlik duygusu altında çalışan kişiler, enerjik ve gayretli 

görünür. Personelin etkinliği de böylece artmış olacaktır. 

c. Yükselme Olanakları 

İ şgörenler, çalıştıkları işlerinde yükselme olanakları da isterler. Çünkii insanlar 

işleri iyice öğrenip tecrübe kazandıkça, iş yeknesaklaşacak, bulundukları mevkilerdeki 

yetkilerini ve dolayısıyla sorumluluklarını yetersiz bulacaklardır. Bu nedenle, daha 

yüksek yetki ve sorumluluklarla çalışmayı arzu edeceklerdir .. İlerleme ya da yükselme 

yolları tıkanan yöneticilerin çalışma gayret ve şevkieri azalacaktır. Şu halde, yükselme 

işyerinde bir teşvik yani motivasyon aracıdır. 



98 

Astiarına yükselme olanağı gibi bir teşvik aracı sağlayan yönetici. plan ve 

programlarının uygulamaya koymak için kendisine yardım edip işbirliğini kolaylıkla 

kabul edecek bir destek sağlamış olacaktır17°. 

işletmede yükselme olanakları sağlama konusunda, objektif ölçütlere uygun bir 

uygulamanın gerçekleştirilmesi oldukça önemlidir. Yükselmek, dinamik bir yaşantı 

sürdürmek isteyen her işgörenin özlemidir. Yükselme şansı elde eden işgören kendisine 

daha çok güven duyar. kişiliği gelişir, yetkilerinin artması nedeniyle çalışma isteği de 

artar. Ayrıca yükselmesi nedeniyle çevrenin göstereceği ilgi ve takdir işgören üzerinde 

çok olumlu etki yaratırl7t. 

d. Çekici İş 

Bir personelin yapmış olduğu işin türü. kişisel planlarının uygulanmasında 

önemli etkiler yapacaktır. Kendisi için çekici olan işi yapan kimse, o işe karşı daha 

olumlu bir tutum takınarak dikkatle, planlı ve yöntemli hareket edecektir. Bu tutumun 

takınılınasında iki önemli neden vardır. Bunlardan birincisi, işin gerektirdiği kişisel 

özen, ikincisi ise, işgörenin sahip olduğu sanatkarlık ruhudur. Bir kimse ne kadar 

sanatkar bir ruha sahipse ve yaptığı işle övünüyorsa, onun kişisel tatmin arzusu o 

şekilde yüksek olacaktır. İşin gereği olarak bir eser oluşturmak, kişisel yetenekleri 

gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan kimselere, bu tip işler verildiği tardirde, iş o 

kişiler için özendirme aracı rolünü oynayacaktır. 

Gerek yaratıcılık yeteneği ve gerekse bu yeteneği kullanma fırsatlarının personele 

verilmesi her zaman olanaklı olamaz. Fakat, bu yetenekten yararlanma fırsatı bulunduğu 

durumlarda, yöneticiler, bundan özendirme aracı olarak yararlanmak zorundadırlar. 

İşletme örgütlerini dolduran, reklam yazarları ve desinatörler. mühendisler, işi bir iş 

programı hazırlayan üst kademe personelleri ve hatta bozulmuş makineleri tamir eden 

ustalar, bu türlü orijinal usullerle yaratıcılık duygusuna sahip kimselerdir. 

Çekici iş ile ilgili olarak. yeterli ışıklandırma. ve sıcaklık. iyi iş arkadaşları. 

işçiyi eğlendirecek sosyal tesisleri, kazaları önleyecek uygun çalışma koşulları sağlama 

170 EREN, Yönetim Psikolojisi, s.331-333. 
171 Zeyyat SJ\BliN(:{ lOGLU-Enver ÖZKALI', Örgfitst'l Davranış, And.Ünv .A.Ö.F.Ya.NoAO, l~skişchir, 19R9, s.IOI. 
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sayılabilir. Bu tip olanaklar işin ilgi çekici olmasını sağlayacaktır. İyi işleri koşulları ve 

sosyal olanaklar zamanla etkilerini yitirebilirler, bunları işçinin gözönünde devamlı canlı 

tutabiirnek için az çok değişikliklere giderek devam ettirilmelidir. 

e. Yapılmaya Değer Bir İş Vermek 

Çoğu kimseler yapılmaya değer bir işe sahip oldukları (ya da böyle bir inanca 

sahip oldukları) zaman daha çok çalışırlar. İnsanlar başkalarına yardım etmekten ve 

bunun olumlu etkilerini görmekten biiyük zevk duyan varlıklardır. 

Yaptığı işlerin ya da himetierin karşılığını işletmeden ücret alarak gören kimseler, 

üstelik yaptıkları işlerin toplumda birçok kimsenin arzu ve ihtiyaçlarını karşılarlığını 

görmekle büyük zevk duyacaklardır. Yaptığı hizmetlerin değerinin, başkalarını memnun 

olmuş görerek anlayan çoğu kimseler, çektikleri zahmetlerin ve eziyetlerin şiddetini az 

duyar ya da hiç aklına bile getirmez. Daha iyi hizmetler başarabilmek hususunda 

fiziksel; düşünsel ve özellikle duygusal gücü artar. Böylece kişi örgüt amaçlarını sosyal 

yönden gerçekleştirmenin kendisi için de bir zevk ve yaşam kaynağı olduğuna inanır. 

İşyerinde bu yolda alınacak tedbirler, işçiyi işletmenin gerçekten sosyal bir 

hizmet yaptığına inandırmalıdır. Müşterilerden gelen memnuniyet bildiren mektuplar, 

işçilere de ya da onların temsilcilerine de duyurulmalıdır. Böylece, personelde işletme 

hedeflerini gerçekleştirmekle insanlığa katkıda bulunulduğu duygusu uyandırılmalıdır. 

Bu arada işletmenin amaçlarına ulaştırılması personelin fedakarca çalışmaları ve değerli 

katkıları sayesinde gerçekleştirildiği bildirilerle ya da yapılan toplantıtarla çekinilıneden 

duyurulmalıdır. 

f. S tatil 

Statü, bir kimseye toplaında başkalarını atfettikleri değerlerden oluşan bir 

kavramdır. Kişi böyle bir öneme sahip olabilmek için her türlü çabayı göstermekten 

çekinmeyecektir. Statü, daha çok saygı ile birlikte bulunur. Yani gerçek bir statüye 

sahip olan kimse bunun karşılığında iş arkadaşlarından ya da iş dışında ilişkisi 

bulunduğu kimselerden saygı görür. Çalışılan mevki ne olursa olsun, yapılan işin takdir 

edildiğini görme, kalifiye bir işçi olarak kabul edilme hemen her kişi için derin bir 

tatmin duygusu yaratır. Bazı kimseler, kendi katkıları olmadığı zaman grup 
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çalışmalarının aksayacağını ve verimin düşeceğini iddia ederek kendilerinin örgüt içi 

statülerini yüksek görür ve bundan derin bir tatmin duyarlar. Çoğu toplumlarda daha 

fazla ücret elde etme arzusu, bir kimsenin kazandığı ve harcadığı paranın başkaları 

tarafından başarı ve değer ölçüsü olarak nitelenmesinden ileri gelir. Aynı şekilde, iyi 

tanınan bir örgütte çalışma ya da önemli görünen bir unvana sahip olma, başkalarınca 

onlara atfedilecek statülerinde olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin unsurları 

bazı kimselerin daha az ücretle bu işleri yapmalarına devam etmelerini sağlayabilir. 

Statünün kazanılmasında işverenin davranış ve tutumlarının da rolü büyüktür. 

İşgörenlerin yapmış oldukları iş ile ilgili olarak daha önce üzerinde durulan maddi ve 

manevi tatminierin elde edilmesi ve devamlılık göstermesi işverenlerle yöneticilerin 

elindedir. Astlar, üstlerinin saygı ve sevgisini kazanabilmek için, önemli çaba ve 

fedakarlıklardan kaçınmayacaklardır. Çalışmalarının karşılığını saygı görme ve sosyal 

statüsünde yükselme ile somut bir şekilde gören personel daha gayretli olarak 

çalışmalarını sürdürecektir. 

Kişi hayatını sadece işletmede sürdürmediğine göre sosyal statii ve saygı sadece 

üst ve işverenlerin kişisel takdirlerine bağlanamaz. Ancak, üst ve işverenler bir kimseyi 

en yakın arkadaşları ya da dostları arasında takdir eder ve onun değerini artıracak şeyler 

söylerse bu davranışlar, o kimsenin sosyal statüsüne büyük katkılar yapacaktır. 

Tanıdıklar ve özellikle dostlar önünde takdir edilme, bir kişinin görevinin ve başarısının 

önemini başkalarının yanında açıklama, kişilerin sosyal statüsünü büyük ölçüde 

etkileyecektir. Ödüllendirmek ve değerini kişinin ömrü boyunca sürdürecek hediyeleri 

veya takdirnameleri, özel toplantılar düzenleyerek herkesin gözüönünde vermek ve 

olanak varsa bunları basın aracılığıyla kamuoyuna duyurmak sosyal statünün en önemli 

kazanılma yollarını oluşturur. Bu türlü bir teşvik aracı personelden beklenen 

çalışmaların hız.ını, personelin dinamizmini ve işgörme arzusunu çoğaltacaktır. 

g. Kişisel Yetki ve Güç Kazandnma 

Bir kimse, sözü dinlenen, kendini izlettiren ve buyrukları yerine getirilen biri 

olmayı da arzular. Başkaları üzerinde yetki sahibi olma, zor kullanmaya ya da kanunsuz 

yollara başvurmaya dayanmaz. Yetki, başkalarına bir işi gördürrnek için onlara 

eremlerine (rızalarına) dayanmayı gerekli kılan bir güçtür. Bir ast, başkalarına, onların 

ereroleri ile iş yaptıracak olgunluğa erişince veya yetki sahası genişleyince, yönetim 

1 
ı 
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tarafından kendisine tanınan eski yetki yetersiz kalır. Böyle durumlarda biçimsel 

olmayan ilişkilerin gücünü artırdığı, biçimsel olmayan yetkiye dayanılarak iş görüldüğü 

haller çoğalacaktır. Fakat bu durum hem örgütteki biçimsel iistlerin yetkilerinin 

zayıflamasına yol açacak ve örgütteki işlerin etkinliğini azailacak ve hem de biçimsel 

olmayan yetkisi ile iş yaptırmak zorunlu olanlar ı.or durumda kalacaklar. sıkılacaklar ve 

tatminsizlik duyguları artacaktır. 

İşletmenin tepe yönetimi ve üstler, yetki devrinde değişiklikler yapmak yoluyla 

astiarının bu kişisel güç ve etkilerinden yararlanma olanaklarını artırmalıdırlar. 

Yöneticiler yetki devri ilkelerini gözönünde bulundurarak, astiarına daha çok kişiye 

nezaret etmek üzere yeni görevler verip yetkilerinin artırırlarsa, astlar kendilerine layık 

görülen yeni durumda başarılı olmak için çabalarını artıracaklardır. Şu halde, kendisine 

yetki verilmesini arzu eden kimse, bu olanak kendisine sağlandığı takdirde, üstleriyle 

işbirliği ederek görevlerini etkin bir şekilde yerine getirmek isteyecektir. Bu durum, 

biçimsel yetki ile biçimsel olmayan yetki arasındaki çatışma ve sorunları azaltacaktır. 

h. Özel Yaşama Saygılı Olma 

Kişilerin işyeri dışında özel ilgi duyduğu birçok konu vardır. Örneğin: aile 

ilişkileri, sosyal faaliyetler, özel tutkular ve zevk için yapılan çabalar, din, sağlık 

durumu ve buna benzer hususlar kişinin özel yaşamını meydana getirir. Bir işgörene 

etkili şekilde iş gördiircbilmek için onun iş dışı kişisel sorunlarının tatminkar bir sonuca 

bağlanmasına destek vermek zorunlu olmaktadır. Yöneticilerin, işgörenlerin sonıniarını 

hoşgörü ile karşılamaları çözüme bağlanması hususunda elinde bulunan her türlü 

yardıma hazır olduklarını hissettirmeleri gerekir. Özel yaşama saygılı olma, sorunlarını 

çözümlemektc astlar için sadık bir dost gibi davranma, elde bulunan olanaklarla yardım 

etme, işbirliği ve çalışma arzusunu güçlendirmekte önemli bir husustur. 

Yöneticiler ile işgörenler arasında kişisel ilişkilerin güçlendirilmesi ancak dostluk 

ve sevgi düşüncelerinin geliştirilmesi ile olur. Aksine, kişisel sürtüşmeler, astiarın 

üstlerinin istediği emirleri yerine getirmelerine engel olacaktır. Astlar duygularının 

kontrolü altına gireceklerdir. Bu sürtüşmelerin çoğu üstlerin, astiarın özel yaşamiarına 

doğrudan doğruya karışıp yöneltıneye çalışmalarından doğmaktadır. Üstler astiarının iş 

dışı sorunlarının çözümlenmesinde mümkün olduğu kadar yardımcı olmak ve bunu bir 
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özendirme aracı olarak kullanmakta birlikte, onların özel yaşamlarını düzenleyerek bütiin 

gayretlerini işletmede toplamaya kalkışmamalıdırlar. 

Astiarın kişiliğine saygı duymak gerekir ve bunu sağlamanın en önemli 

yollarından biri. onların duygu ve düşüncelerinden yararlanmaktır. Şimdiki sorunlarda 

ve gelecekte ilgili karar ve planlar hazırlanmasında, astiara tanınan söz hakkı onlara 

kişisel güven verecektir. Böylece, işgörenin özel yaşam ve çıkarları ile işletmenin 
çıkarlarını bir tutması olanağı artırılacaktır. 

ı. Kararlara Katılma Olanakları S ağlama 

Özellikle insanların kendilerini etkileyecek kararlara katılma isteği çok 

şiddetlidir. Uygulamadaki aksaklıkların en önemli taraflarından birisi de, personeli 

kendisini etkileyecek kararlara iştirak ettirmemek, alınan kararları uygulama safhasına 
kadar ondan saklamaktan ileri gelir. 

Bir kimsenin kendi yaptığı işle ilgili kararlarda söz sahibi olmak istemesi çeşitli 

nedenlere dayanır. İşi bizzat gerçekleştiren kimseler, kendi yapacakları işle ilgili 

uzmanlık bilgisine sahip oldukları kanısındadırlar. Başka bir neden olarak da verilecek 

karar, işleri önemli ölçüde etkileyeceği için getirilecek yeni usul ve yöntemlerin 

kendilerine duyurulması ve kendi kişisel fikirlerinin de alınması gösterilebilir. Burada, 

işgören kişiliğine saygı gösterilmesini arzu etmektedir. Bir işgören göreceği işlerin 

planlanmasında yardımcı olduğu zaman, onları daha arzulu şekilde yapar. Kişiler bu 

konudaki arzu ve isteklerini, kendilerine güvenleri arttıkça daha çok duyururlar. Bu 

duygu, kişinin işteki davranışını etkilernesi nedeniyle, güdiilemede özellikle üzerinde 

durulması gereken bir konu oluşturur. 

Yöneticiler astiarı ilgilendiren kararların alınmasında. onların düşünce ve 

isteklerini dikkate almalı ve bu düşüncelerden yararlanma yolları aramalıdırlar. Bu 

davranış şekli birisi için çalışma yerine birlikte çalışma havası yaratır. Ortak fikirlerin 

uygulaması daha kolaydır ve ortaya çıkan "biz" fikri kuvvetli bir özendirme unsurudur. 
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i. Adaletli ve Sürekli Bir I>isiplin Sistemi 

ihtiyaçlara çevap verilmesi kadar şikayetlerin değerlendirilmesi de motivasyon 

açısından belli başlı bir tatmin kaynağı ve aracıdır. Yerinde cezalandırma ve 

ödüllendirmelere gitmek adil bir disiplin sistemini gerektirir. Bu durum. eşit ımıarnele 

ilkelerine sadık kalmayı doğurduğu için, astiarın görevlerine karşı şevk ve ilgisini 

önemli ölçüde artıran bir özendirme aracı olacaktır. 

İşgörenlere memnun olmadıkları muameleler hakkında şikayet edebilme olanakları 
tanımalıdır. Şikayetler kısa zamanda ve titizlikle çöziime kavuşturulmalıdır. 

Kızgınlıklar, kötü muamele görüldüğü inancını yansıtan şikayetler dikkatle incelenip 

düzeltici önlemler zamanında alınmadığı durumlarda işgörenin işine ve iisliine karşı 

aldığı tutum olumsuzlaşacaktır. Yöneticiler. kendi emir komutaları altındaki astiarını 

işletme içinden gelecek her tiirlii tehlikeye karşı korumalı ve çıkarlarını gözetmelidir. 

Buradaki çıkarlar, ücretler, çalışma koşulları. zamanında ve kaliteli hammadde temini, 

yi.ikselme olanakları olarak belirlenebilir. İşgörenlerin bu türiii sorunları adil ve sürekli 

ilgi gösterilmesi şikayetleri azattmakla kalmaz aynı zamanda işgörenlerin yöneticilere 

karşı duyduğu bağlılık duygusunu da geliştirir. 

Gösterilen başarılar mutlaka öteki ilgililerin gözleri önünde takdir edilmelidir. Bu 

durum ilgiliyi arkadaşlarının gözünde yükseltecektir. Takdir adaletine de dikkat etmeli 

ve aynı başanya ulaşmış kişilere farklı törenler düzenfenmemeli ve farklı ödüller 

verilmemelidir. Aynı durum, eğer başarı bir kişinin değil de bir grubun ortak çabalarının 

ürünü ise ve fakat ödüllendirme grup üyelerinin hepsini kapsayacak şekilde 

yapılmıyorsa, meydana gelen bu gibi haksızlıklar için de geçerlidir. 

Haklı ve sürekli bir disiplin aynı zamanda cezalandırma yöntemlerini de içerir. 

Gerekli uyarılar zamanında yapılınalı ve olayla ilgili belgeler tespit edilmelidir. Her 

durumda uyarı personeli iş arkadaşları içinde küçük düşiirecek şekilde yapılmamalı. 

müınkiinse gizli tutmaya gayret etıncli ve aynı zamanda ilgiliye savunma olanağı 

tanımaltd ır. 

Daha sert cezalandırma yöntemleri uygulamak gerektiği zaman diişman gibi 

davranmamalı, ilgiliye açık bir dille hatasının ne gerektirdiği ve bu cezanın neye 

dayanılarak kendisine verildiği bildirilmelidir. Disiplinin amacı davranışlara olumlu yön 
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vermektir. Cezaların takdirinde suçun işieniş koşulları, suç işlerken suçlunun manevi 

atmosferi (tahrik olup olmadığı), suçlunun daha önceki davranış ve tutumları ile 

kişiliğinin dikkate alınması gerekir. Disiplin cezalarında çok gevşek davranınanın 
olumsuz etkileri olduğu gibi sert ve haşin olmanın da hiçbir işe yaramadığı gibi 

personeli aşarı tahrik edici olumsuz hareketlerine hız verici bir etki yapması 
mümkündür. 

Adaletli disiplin aynı zamanda her şeyin daha önceden planlı ve programlı bir 

şekilde duyurtılmasını gerekli kılar. Bu yüzden her olumlu ve olumsuz davranışın 

karşılığında ne göreceği önceden saptanmalı ve işgören eyleme geçmeden bunun 

sonucunda ne göreceğini bilmelidir. 

Kısaca adil, sürekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak. işbirliği ve işgörme 
arzusunu kuvvetlendirici bir özendirme aracı olarak ortaya çıkacaktır172. 

C) BAŞLlCA MOTiVASYON TEORiLERİ 

Motivasyon konusunda yöneticilerin kullanabileceği çeşitli teori ve modeller 

geliştirilmiş bulunmaktadır. Bu teori ve modeller. yöneticilere. kişileri motive eden 

faktörleri belirlemek, motivasyonu sürdürmek konularında yardımcı olmak 

iddiasındadır. Bazı modeller, kişilerin ihtiyaçlarının bir ifadesi olan motiflere. 

dolayısıyla kişinin içinde olan faktörlere ağırlık verirken, diğer bazıları teşvikiere yani 

kişinin dışında olan, kişiye dışardan verilen faktörlere ağırlık vermektedirl73. 

İnsanı sürekli olarak fizyolojik ve psikolojik açılardan gelişen bir varlık olarak 

ele alan görüşler. kişinin gelişmesi, içsel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum. algı. 

his, arzu ve düşüncelere temel oluşturan rasyonel ve duygusal yönleri üzerinde 

durmaktadır. Dolayısıyla bu görüşler kişiyi anlamaya. davranışlarını yorumlayarak 

kişinin içinde bulunan faktörleri belirlemeye ve bu faktörlere hitap ederek kişiyi motive 

etmeye önem vermektedirler. 

172 EREN, Yönetim Psikolojisi, s.334-339. 
173 KOÇEL, s.303'den DAVIS, s.43. 
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Motivasyon teorilerinin bir kısmı da kişinin çevresinde bulunan faktörleri 

belirlerneye ve bu faktörlere hitap ederek kişiyi rnotive etmeye önem vermektedirler. 

Motivasyon teorilerinin bir kısmı da kişinin çevresinde bulunan dışsal faktörlere 

ağırlık vermektedir. Bu teoriler kişilerin davranışlarının faktörler tarafından kontrol 

edildiği varsayımına dayanmaktadır. Bu durumda sorun, personelin nasıl rnotive 

edilebileceği sorunu olmaktadır. Ru sorun da, personele veya çalıştığı çevreye dışarıdan 

müdahale etmekle çözülmeye çalışılmaktadır. Dolayısıyla bu teorilerin ağırlık noktası. 

kişinin içindeki saikleri keşfetmek yerine, kişinin çevresinde bulunan ve kişinin 

davranışlarını etkileyen faktörleri anlamak ve kullanmak üzerindedir. 

Görüldüğü gibi motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindür. 

Birinci grup kapsam teorileri olarak adlandırılabilecek ve içsel faktörlere ağırlık veren 

teoriler, ikinci grup ise süreç teorileri olarak adlandırılabilecek ve dışsal faktörlere 

ağırlık veren teorilerdir. 

l. KAPSAM TEORiLERİ 

Bu teorilerin arkasındaki varsayım şudur: Eğer yönetici. personeli belirli 

şekillerde davranmaya zorlayan içsel faktörleri anlayabilirse, bu faktörlere bitabctmek 

suretiyle personelini örgüt amaçları doğrultusunda davranmaya sevk edebilir. 

Kapsam teorileri adı altında toplanan motivasyon teorileri; Abraham Maslow 

tarafından geliştirilen İhtiyaçlar Hiyerarşisi Yaklaşımı. Frederick I-lerzberg tarafından 

geliştirilen Çift Faktör Teorisi ve Dadiv McCielland tarafından geliştirilen Başarma 

ihtiyacı Teorisi olarak sıralayabiliriz. 

a. İhtiyaçlar Hiyerarşisi Yaklaşımı 

A. Maslow, insan ihtiyaçlarını yönlendiren en önemli etkeni n ihtiyaçlar olduğunu 

savunarak motivasyon olgusunu açıklamaya çalışmıştır. 

Bu yaklaşırnın iki ana varsayımı vardır. Bunlardan birincisi, kişinin gösterdiği 

her davranışın, kişinin sahibolduğu ihtiyaçları gidermeye yönelik olduğudur. Kişi 
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ihtiyaçlarını gidermek için belirli yönlerde davranır. Dolayısıyla ihtiyaçlar davranışı 
belirleyen önemli bir faktördür. 

Yaklaşımın ikinci varsayımı ise ihtiyaçların sırası ile ilgilidir. Buna göre kişi 

belirli bir sıralanma gösteren ihtiyaçlara sahiptir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaçlar 

giderilmeden, üst kademelerdeki ihtiyaçları kişiyi davranışa sevketmez. İhtiyaçların 

kişiyi davranışa sevketme özelliği bunların tatmin edilme derecesine bağlıdır. Tatmin 

edilen bir ihtiyaç davranış saiki olma özelliğini kaybeder ve daha üst seviyedeki 

ihtiyaçlar davranışı etkilerneye başları74. 

Maslow' un varsayımsal ihtiyaçlar hiyerarşisi motivasyonu dinamik bir kavram 

olarak görmektedirı75. 

Bu yaklaşıma göre kişinin ihtiyaçları Şekil 8'de görüldüğü gibi beş ana grupta 

toplanabilir. 

Birinci grup en alt düzeydeki ve en ilkel ihtiyaçları kapsamaktadır. Beşinci grup 

ise en yüksek düzeydeki ihtiyaçları kapsamaktadır. Bu ihtiyaçların oluşturduğu hiyerarşi 
şöyle sıralanabilir176: 

Fizyolojik ihtiyaçlar: Yemek yeme, su içme, uyku vb. 

- Güvenlik ihtiyaçları: Can ve iş güvenliği, tehlikelerden korunma vb. 

- Sosyal ihtiyaçlar: Gruba üye olma, kabul edilme, dostluk vb. 

- Kendini Gösterme ihtiyacı: Tanınma ve prestij kazanma, 

kendine güven duyma vb. 

- Kendini Tamamlama ihtiyacı: Sahibolunan potansiyeli gerçekleştirme, 

yaratıcılık vb. 

ı 74 KOÇ EL, s-303-305. 

ı 75 BİRDAL-A YDI ~:\tiR, s.84. 
176 KOÇEL, s.305. 
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Şekil 8: Maslow' un İhtiyaçlar Hiyerarşisi 

-ı. KADEl\IE 

KENDINi OÖSTERME iHriYACI 

3. KADEl\IE 
SOSYAL İIITİYA(.'I.AR 

2. KADEME 

GOVENLİK itrriYACI 

1. KADEME 
FiZYOLOJiK İl n·tYAÇI ,AR 

Tamer KOÇEL, İşletme Yöneticiliği- Yönetici Geliştirme, 
Organizasyon ve Davranış, işi. Fak. İşi. İkt. En st. Ya. No:205/l O 1, 
İstanbul, 1989, s.306. 

Kişi, önce en alt düzeyde bulunan ihtiyaçlarını tatmin etmek için davranır. Karnı 

aç bir kişiyi, sosyal ihtiyaçların tatmin etmeye çalışarak motive etmek mümkün değildir. 

Tatmin edilen her ihtiyaç grubu, davranışları etkileme özelliğini kaybedecek ve 

daha üst düzeydeki ihtiyaçlar kişinin davranışlarını etkilerneye başlayacaktır. 

Böyle bir ihtiyaçlar hiyerarşisini yönetici, bir motivasyon aracı olarak şöyle 

kullanabilir; Eğer yönetici, personelin hangi ihtiyacını tatmin etmek istediğini 

anlayabilirse, o ihtiyaçlarını tatmin edebileceği ortamı yaratarak onların belirli yönde 

davranmalarını sağlayabilir 177. 

b. Çift Faktör Teorisi 

F. Herzberg tarafından geliştirilen bu teori. ihtiyaçlar hiyerarşisi yaklaşımından 

sonra, en çok bilinen motivasyon görüşü durumundadır. 

177 KOÇEL, s.305-306. 
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Herzberg ve arkadaşları çeşitli işyerlerinde araştırmalar yaparak doyuma ve 

doyumsuzluğa yol açan etmenleri belirlemeye çalışmışlardır. Araştırmacılar, 
işgörenlerden. önce çalışma yaşamiarına ilişkin olumlu duygular yaratan olayları 

anlatmalarını istemişlerdir. Bu olaylara dayanarak, kişide doyuma yol açan etmenleri 

saptamışlar, daha sonra aynı kişilerden, kendilerine olumsuz duygular yaratan olayları 

anlatmalarını isteyerek doyumsuzluğa neden olan etmenleri sıralamaya çalışmışlardır. 

Ayrıca, işgörcnlerden, bu olayların performansları fizerindeki etkisini de anlatmalarını 
istemişlerdir. 

Araştırma sonuçlarına göre doyuma ve doyuınsuzluğa yol açan faktörler iki ana 

grupta toplanmıştır. Herzberg doyuma yol açan faktörlere. motive edici faktörler. 

doyumsuzluğa neden olan faktörlere de hijyen faktörler adını vermiştir. 

Motive edici faktörler; başarı, tanınma, işin kendisi, sorumluluk ve ilerleme gibi 

ışın içsel özelliklerinden kaynaklanan faktörlerdir. Hijyen faktörleri ise; gözetim. 

çalışma koşulları, ücret ve arkadaş ilişkileri gibi işin dışsal özelliklerinden kaynaklanan 

faktörlerdir1 78. 

Motive edici faktörlerin varlığı, kişiye kişisel başarı hissi verdiği için, kişiyi 

motive edecektir. Bunların yokluğu ise kişinin motive olmaması ile sonuçlanacaktır. 

Oysa hijyen faktörlerinin kişiye motive etme özelliği yoktur. Ancak eğer bu faktörler 

mevcut değilse kişi motive olmayacaktır. Bunların mevcut olması kişinin motive 

olabileceği asgari koşulları sağlayacaktır. Ancak motivasyon, motive edici faktörlerin 

varlığı ile mümkün olacaktır. Bu durumu aşağıdaki gibi göstermek mümkündür. 

Motive Edici Faktörler 

Motivasyon Mevcutdeğil Mevcut Motivasyon 
Yok ~------------------------------------~ V~ 

Motivasyon 
Yok 

Mevcutdeğil 

Hijyen Faktörleri 

Mevcut 

178 Gülten İNCIR, Çalışanların iş Doyumu Üzerine Bir inceleme, MPM Ya.No:401, Ankara, 1990, s.9-IO. 
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Bu teorinin yönetici açısından anlamı şöyle ifade edilebilir; llijyen faktürleri 

bulunması gereken asgari faktörlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek mümkün 

değildir. Ancak varlıkları, motivasyon için gerekli ortamı yaratır. Motivasyon. motive 

edici faktörler sağlanırsa gerçekleşebilir. Hijyen faktörlerini sağlamadan sadece ınotive 
edici faktörleri sağlamak, personeli motive etmeye yetmeyecektirl79. 

c. Başarma ihtiyacı Teorisi 

D. McCielland tarafından gerçekleştirilen bu teoriye göre, kişi üç grup ihtiyacın 

etkisi altında davranış gösterir. Bu ihtiyaçlar; ilişki kurma ihtiyacı, güç kazanma ihtiyacı 
ve başarma ihtiyacıdır. 

ilişki kurma ihtiyacı, başkaları ile ilişki kurma. gruba girme ve sosyal ilişkiler 
geliştirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyacı kuvvetli olan bir kişi, kişilerarası ilişkileri 
kurma geliştirmeye önem verecektir. 

Güç kazanma ihtiyacı kuvvetli olan bir kişi ise, güç ve otorite kaynaklarını 

genişletme, başkalarını etki altında tutma ve gücünü koruma davranışlarını 
gösterecektir. 

Başarı gösterme ihtiyacı kuvvetli olan bir kişi ise, kendisine ulaşılması güç ve 

çalışma gerektiren, anlamlı amaçlar seçecek, bunları gerçekleştirmek için gerekli yetenek 

ve bilgiyi elde edecek ve bunları kullanacak davranışı gösterecektir180. 

McCielland bu üç ihtiyaç ve güdü içinden ençok başarma ihtiyacı güdüsünün 

birey ve toplumu etki altında bıraktığını savunmaktadır. Birey faaliyetlerinde başarılı 

olmayı arzuladığı halde başarısız olmaktan da büyük ölçüde korku ve çekingenlik 

duymaktadır. Bu korku onu başarıya götürecek faaliyetlerde bulunmaktan alıkoyacaktır. 

Buna göre bu korkunun yenilmesi halinde başarılı olma isteği bireyi faaliyette 

bulunmaya yöneltecektiri8t. 

179 KOÇEL, s.309. 

180 KOÇEL, s310'dım .James GJBSON-J.IVANCEVICII-.J.IX)NNELY, Organizations: Behavlor, Structure, 
Process, Business J>utı.lııc., 3rd Ed., Dallas. Tcxas, Jl)7(), s.I09. 

181 EREN, Yönetim Psikolojisi, s.340. 
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Eğer yönetici personelin sahibolduğu ihtiyaçları belirleyebilirse. personel seçim 

ve yerleştirme politikaları geliştirebilir. Buna bağlı olarak, başarı gösterme ihtiyacı 

yüksek olan bir personel, bunu sağlayabilecek bir işe yerleştirilebilir. Böylece bu 

personel motivasyon için gerekli ortamı bulacağından. sahibolduğu bilgi ve yeteneği tam 

olarak ortaya koyacaktır. 

2. SÜREÇ TEORiLERİ 

Süreç teorileri adı altında toplanan motivasyon teorilerinin ağırlık noktası. 

kişilerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl motive edildikleri ilc ilgilidir. Belirli bir 

davranışı gösteren kişinin, bu davranışı tekrarlamasının veya tekrarlamamasının nasıl 

sağlanacağı sorusu üzerinde duran süreç teorilerine göre, yukarıda kapsam teorilerinde 

anlatılan içsel faktörlere ek olarak pek çok dışsal faktör kişi davranışı ve motivasyonu 

üzerinde rol oynamaktadır. 

Aşağıda süreç teorileri adı altında, davranış şartlandırması yaklaşımı. bekleyiş 
teorileri, eşitlik teorisi ve amaç teorisi ele alınmıştır. 

a. Davranış Şartlandırması Yaklaşımı 

Bu yaklaşımın ana fikri şudur: Kişi şu veya bu nedenle (ihtiyaçlar, amaçlar. daha 

önceki şartlanma vb.) bir davranış gösterir. Bu gösterilen davranışı n karşılaşacağı 

sonuç önemlidir. Sonucun çeşidine göre kişi ya aynı davranışı tekrar gösterecek veya 

göstermeyecektir. 

Eğer kişi davranışları; kişi tarafından "haz verici, memnun edici" olarak 

nitelendirilen sonuçlarla karşılaşırsa, muhtemelen o kişi aynı davranışı tekrar 

gösterecektir. Fakat karşılaştığı sonuçlar. kişi tarafından "acı verici. hoşlanılmayan. 

üzücü" olarak nitelenen sonuçlar ise, muhtemelen o kişi aynı davranışı tekrar 

göstermeyecektir 182. 

Yukarıda sözü edilen, kişilerin sonuçları yorumlaması hususu Edward L. 

Thorndike tarafından geliştirilen Etki Kanunu ile ilgilidir. Etki kanununa göre. kişi 

182 KOÇEL, s.310-313. 
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kendisine haz verecek davranışları tekrarlar fakat acı verecek davranışlardan kaçınıri!U. 

Dolayısıyla eğer bir kişinin belirli bir davranışı tekrarlaması istenirse, o davranışın kişi 

için haz verici olarak nitelenen bir sonuçla karşılaşması gerekmektedir. Bu anlayış, 

öğrenme konusunun temel ilkelerinden birisi haline gelmiş bulunmaktadır. 

Bu yaklaşım bir motivasyon aracı olarak şu şekilde kullanılabilecektir: Eğer 

personelin davranışı örgüt açısından arzu edilen bir davranış ise, yönetici personelin bu 

davranışı tekrar göstermesini arzu edecektir. Bu ise ancak bu davranışın 
\· 

ödüllendirilmesi ile mümkün olacaktır (Etki Kanunu). Dolayısıyla orgiit açısından arzu 

edilen davranışlar ödüllendirilirse bunların tekrarlanma olasılığı yükseltilmiş olacaktır. 

Eğer davranışları örgüt tarafından arzu edilmeyen davranışlar ise, yönetici bu tür 

davranışların tekrarlanmamasını isteyecektir. Dolayısıyla eğer bu tür davranışlar 

cezalandırılırsa (etki kanunu), bunların tekrarlanma olasılığı azaltılmış olacaktır. 

Ödüllendirme ve cezalandırma çeşitli şekillerde olabilir. Örneğin, ücret ve maaş 

artışı, üstler tarafından övülme, takdir, iş güvenliği sağlama, terfi, önemli kararlara ve 

bilgiye ortak etme gibi hususların hepsi bir ödül olarak kullanılabilir 184• Görüldüğü 

üzere ödüllerin bir kısmı kişiye dışarıdan verilen maddi unsur niteliğindedir. Örneğin 

ücret ve maaş artışı. Bu tür ödülleri dışsal ödül olarak nitelernek mümkündür. Diğer bir 

kısmı ise kişinin içindeki unsurlara hitabeden övme, takdir etme gibi unsurlardır ki 

bunlar da içsel ödül olarak adlandırılabilir. Aynı şekilde cleştirme, ödül vermemek. 

öncelikleri kaldırmak, yetkileri kısıtlamak, daha pasif görevlere ataınak. işine son 

vermek, çeşitli uyarıcı cezalar uygulamak gibi örgütsel uygulamaların hepsi birer 

cezalandırma unsuru olarak görülebilir. 

Kısaca, kişi davranışlarının tekrarlanma olasılığını yükselten her sonuç ödül 

olarak, bu olasılığı azaltan her türlü fiziksel veya zihinsel olay da ceza olarak 

nitelendirilebilir. 

Örgütsel davranış değiştirme konusunda yapılan çalışmalar, cezalandırmanın 

davranışları değiştirmede ödüllendirme kadar etkili olmadığını göstermiştir. 

183 

184 

KOÇEL, s.3B'tcn Fred UHI!i\NS- Robert KREITNER, Organlzatlonal Rehavlor Modiflcation, Scott 
Foresrnan and Co., Glenview, 1975, s.2l 
KOÇ EL, s.31-l'll'n i\ndrew Dt fBRIN, Fundamentals of Organizational Rehavlor. l'ergaıııoıı Press Ine., 

New York 1978. s59. 
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Cezalandırma belirli bir davranışın tekrarlanmasını azaltabilir. Ancak eğer kişi bu 

davranışın yöneldiği amacı gerçekleştirmeyi son derece arzuluyorsa. cezalandırma. 

kişinin o davranışı göstermesini engellemeyecektir. Aksine kişide bir kızgınlık. 
kırgınlık ve karşı koyma yaratacaktır. Bu nedenle davranış değiştirmede 
cezalandırmadan çok ödüllendirmeye ağırlık verilmesi önerilmektedir1R5. 

Yukarıda ana hatları belirtilen davranış şartlandırması yaklaşımını bir motivasyon 

aracı olarak kullanmak isteyen bir yönetici şu hususlara dikkat etmek zorundadır. 

Örgüt açısından arzu edilen ve edilmeyen davranışlar açık ve seçik olarak 

belirlenmelidir. 

Bu davranışlar personele duyurulmalıdır. 

Mümkün olan her fırsatta ödüllendirme kullanılmalıdır. 

Davranışlara hemen karşılık verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman süresi 

sonucun davranışlar üzerindeki etkisini azaltabilir. 

Bu yaklaşım A. B. D.' de geniş bir işletme grubu tarafından devamsızlık. işe geç 

gelme gibi davranışların değiştirilmesinde kullanılmaktadır. Bu Hir davranışları 

cezalandırmak yerine, pek çok işletme düzenlik bir devam gösteren veya geç gelme oranı 

çok düşük olan personelini çeşitli şekillerde ödüllendirmektedir. Bazıları bu personele 

ek yıllık tatil gtinti verirken, bazıları belirli bir para vermekle veya çeşitli şekillerde 
ödüllendirmekted iri er. 

b. Bekleyiş Teorileri 

Motivasyon konusunda önemi gittikçe artan teorilerin başında bekleyiş teorileri 

gelmektedir. Bekleyiş teorileri iki ayrı teoriden oluşmaktadır. Bunlardan birisi V. 

Vroom tarafından geliştirilen teori, diğeri de bu teorinin E. Lawler ve L. Porter 

tarafından daha da geliştirilmesi ile sonuçlanan bekleyiş teorisidir. 

ı ss KOÇEL, s.J J..ı'tı.:ıı IIAl\fiYI'ON. s.375. 
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aa. V room' un Bekleyiş Teorisi 

V room' a göre bir kişinin belli bir iş için gayret sarfetmesi iki faktöre bağlıdır. 
Bunlar valens (kişinin ödülü arzulama derecesi). ve bekleyiştir. Dolayısıyla, 

Motivasyon = Valens x Bekleyiş olarak gösterilebilir. 

Bu modelin üç temel kavramı bulunmaktadır. Bunlardan ilki valenstir. Valens. bir 

kişinin belli bir gayret sarfederek elde edeceği ödülü arzulama derecesini belirtir. Belirli 

bir ödül farklı kişiler tarafından farklı şekillerde arzulanacaktır. Bazıları böyle bir ödülü 

son derece arzu ederken, bazıları da bu ödüle hiç değer vermeyecektir. Hatta başkaları 

için böyle bir ödül uğrunda gayret sarfetmeye değmeyecek bir değeri de ifade edebilir. 

Dolayısıyla bu üçüncü grup için valens negatif olacaktır. Valensi -ı ile +ı arasında 

değer alan bir değişken olarak göstermek mümkündür. Kişilerin belirli bir ödüle 

verdikleri değer bir bakıma. ödülün onların ihtiyaçlarını tatmin etme değerini de 

gösterir1 86. 

Bu modelin ikinci temel kavramı bekleyiştir. Bekleyiş. kişinin algıladığı bir 

olasılığı ifade eder. Bu olasılık belirli bir gayretin belirli bir ödülle ödüllendirileceği 

hakkındadır. Eğer kişi gayret sarfetmekle belirli bir ödülü elde edebileceğine inanıyorsa 

yani bunu bekliyorsa, daha fazla gayret sarf edecektir. Dolayısıyla bekleyiş i O ile + 1 

arasında değişen bir değer ile ifade etmek mümkündür. Eğer kişi belirli bir gayret ile 

belirli bir ödül arasında bir ilişki görmezse, bekleyiş O değerini alacaktır. 

Eğer bir kişinin hem valensi hem de bekleyişi yüksek ise o kişi motive olacaktır. 

Yani bütün bilgi, enerji ve yeteneği kendi arzusu ile işe koyacak. arzu ederek 

çalışacaktır. 

Bu modelin üçüncü kavramı araçsallık kavramıdır. Bu kavrama göre: kişi belirli 

bir gayret ile belirli bir düzeyde performans gösterebilir. Bu performans da belirli bir 

şekilde ödüllendirilebilir. Bu ödüllendirme birinci kademe soııtıç olarak diişiiniilnıelidir. 

Örneğin birinci kademe sonuç olarak kişinin maaşı artırılabilir. Aslında birinci kademe 

186 KOÇliL,s.316'darı Don IIELLRIEUEL· John SLOCW\'1, Management: Contlgency Approaches, Addison­
Wesley Pub.Co., Reading, Mass., 197R, s.348. 
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sonuçlar ikinci kademe sonuç olarak adlandırılabilecek amaçları gerçekleştirmede bir 

araçtır. Yukarıdaki örnekteki maaş, aslında daha yüksek bir statü elde etmek, etrafta 

tanınmak, kişinin ailesini daha iyi geçindirebilmesini sağlamak için bir araçtan ibarettir. 

Yoksa tek başına yüksek maaşın bir anlamı yoktur. İşte araçsallık birinci kademe 

sonuçların ikinci kademe sonuçlara ulaştıracağı konusunda kişinin sahibolduğu subjektif 

olasılığı ifade ederı 87. Araçsallık çeşitli kademeler arasındaki ilişkiye. bekleyiş ise 

gayret ile birinci kademe sonuçlar arasındaki ilişkiye işaret etmektedir. 

Bu durumda eğer bir kişi belirli düzeyde bir gayretin belirli bir performans (iş 

başarma) ile sonuçlanacağına inanıyorsa (bekleyiş) ve bu performansın da belirli bir 

birinci kademe sonuç-ödül ile karşılanacağına inanıyorsa (bekleyiş) ve aynı zamanda 

kişi bu belirli birinci kademe ödülü bazı ikinci derece sonuçlar için gerekli görüyorsa 

(araçsallık) ve kişi hem birinci hem de ikinci derece ödülleri arzu ediyorsa, bu kişi 
motive olacaktır188. 

Bu durumu aşağıdaki Şekil 9' daki gibi göstermek mümkündür. 

GAYRET 

Şekil 9: Vroom Motivasyon Modeli 

PERFORMANS 

i i 

VALENS 

/~ 
...------....., 

BİRİNCİ 
DÜZEYDE 
SONUÇ 

i 
iKiNCi 

DÜZEYDE ~ 
SONUÇ 

TATMiN 
OLMA 

BEKLEYiŞ BEKLEYiŞ ARAÇSALLIK 

Kaynak: Tamer KOÇEL, İşletme Yöneticiliği. Yönetici Geliştirme, 

Organizasyon ve Davranış, İşi. Fak. İşi. İkt. En st. Ya. No:205/ 1 O 1, 

İstanbul, ı 989, s.3 ı 7. 

187 KOÇ EL, s.3 I 7'den Edgar I rlJSE-James BOWDITCII, Behavlor in Organizations: A Systems Approach to 
Managing, Addison-Wesley Pub.Co .• Reading, !\·lass., 1977, s. HXJ. 

188 KOÇEL, s.317'den Garry DI~<;SLER, Management Fundametals, A Framework. Reston l'ııb.Co., 2nd I:d., ?, 
1979, s.355. 
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Bu modeli kullanmak isteyen bir yönetici şu hususlara dikkat etmelidir1H9: 

Kişi için hangi çeşit ve hangi düzeyde bir sonucun (ödülün) önemli olduğu 

belirlenmelidir. 

Organizasyon için ne tür bir davranış ve performansın arzutanır olduğu 

belirlenmelidir. 

Performans ile ödül arasında ilişki kurulmalıdır. 

Bekleyiş teorisi üzerinde yoğun araştırma yapılan alanlardan birisidir. Bugünkü 

düzeyi ile; bu teori ayrıntılı ve somut olarak uygulanabilecek bir teori durumunda 

olmamakla birlikte, kişilerin davranış seçimlerini nasıl yaptıklarını açıklamakta ve bu 

açıdan yöneticilere yardımcı olmaktadırl'm. 

bb. Lawler-Porter Modeli 

Lawler ve Porter Vroom' un modelini, kişinin gösterdiği davranışı onun 

performansı açısından (bilgi, enerji ve yetenekleri) değerlendirerek geliştirmişlerdir. 

Diğer bir ifadeyle, Lawler ve Porter, bireyin kendisine verilen ödülü başkaları ile 

mukayese ettiğini ve başarısına uygun olmayan bir değerlendirmeye maruz kaldığını 

anladığında doyurnun olumsuz yönde etkileneceğini savunmuşlardır. 

Lawler ve Porter Vroom' un düşüncelerine katılmaktadırlar. Ancak Lawler ve 

Porter, kişinin davranışlarının etkin ve verimli olabilmesi için kişinin bilgi ve yetenek 

sahibi olması, çalıştığı örğütte yetki ve sorumlulukların belirli olması ve diğer kişilerin 

yetki ve sorumlulukları ile çatışmaması gerektiğini savunmuşlardır. 

Bu modele göre, olumlu bir örgütsel yapının motivasyonun genellikle bir koşulu 

olabileceğinin, olumlu örgütsel ilişkilerin kişinin bağlılığını ve davranış gösterme 

arzusunu artırabileceğini ve olumsuz olanların ise azaltabileceğini söylemek 

mümkündür. Bu modelde yüksek başarının yüksek doyumluluk verebilmesi için 

189 KOÇEL, s.317'dcn OIBSON-IV ANCEVICI 1-lX)NNELY. s.ll4. 
190 KOÇEL, s.318'tcıı HELLRJEGEL-SLOCUM. s.350. 
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işgörenlerin bekleyişleri ile ödül arasında bir dengenin kurulması ve örgüt içinde 

dağıtılan ödiillerin adil olması gerekmektedir191. 

Bu modeli bir motivasyon aracı olarak kullanmak isteyen bir yönetici, Vroom 

modeli ile ilgili olarak söylenenlere ek olarak aşağıdaki hususlara dikkat etmelidirı92: 

- Personel, kendilerinden beklenen performansa göre eğitim ve yerleştirilmeye 
tabi tut u 1 malıdır. 

- Rol çatışmaları mümkün olduğu ölçüde azaltılmalıdır. 

- Personelin fiilen aldığı ödül tutarından çok, aynı düzeyde performansı 

gösteren meslektaşlarının aldığı ödül düzeyine dikkat ettiği hatırlanmalıdır. 

- Kişilerin içsel ve dışsal ödül türlerine farklı önem verdikleri bilinmelidir. 

- Sürekli bir kontrol ile personelin performansı, ödül ve aralarındaki ilişkiler 

konusundaki anlayışı izlenmeli ve elde edilen bulgulara göre modelin 

işleyişinde gerekli değişiklikler yapılmalıdır193. 

c. Eşitlik Teori s i 

Adarus adlı düşüntir A. B. D.' nin General Electric işletmesinde motivasyon 

konusunda bazı araştırma ve deneylerde bulunarak ödül adaletinin çalışanları sürekli 

motive etmek bakımından çok önemli değeri olduğuna işaret etmiştir. Diişünür 

incelemelerinde bireylerin kendilerine verilen ödüllerle başkalarına verilen ödülleri 

daima karşılaştırdıklarını ve, kendilerine uygun görülen ödüllerin benzer başarıyı 

gösteren kişilerle ne oranda eşit olduğunu saptamaya çalıştıklarını belirlemiştir. Bu 

karışlaştırmada bireyler kendilerinin örgüte sundukları girdiler veya değerler olarak 

emekleri, zekaları, bilgi, tecrübe ve yetenekleri ile buna bağlı olarak ortaya koydukları 

başarılarını göstermektedirler. Buna karşılık örgütte sağladıkları ödüller olarak ücret ve 

statü artışları, primler, ikramiyeler, yönetsel yetkiler ve kaynaklar ile işgüvenliği ve 

işyeri koşullarını iyileştirme gibi hususlar gelmektedir. Bireyler ödül adaletini 

belirlemek için bu iki unsurun birbirleri arasındaki oranları karşılaştırmaktadır. Eğer bir 

ı9ı EREN, Yönetim Psikolojisi, s.357. 
192 KOÇEL, s.319. 

193 KOÇ EL, s.320'dcn HAMPTON, s.386. 
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eşitsizlik varsa ödül adaletinin bozulduğu ve bir dengesizlik hali ortaya çıktığı 

gözlenmektedir 194. 

Kişinin Elde Ettiği Sonuç (Ödül) 

Kişinin Sunduğu Girdiler 
veya Sarfettiği Gayret 

Kişinin Elde Ettiği Sonuç (Ödül) 

Kişinin Sunduğu Girdiler 
veya Sarfettiği Gayret 

< 

> 

Başkalannın Elde Ettiği Sonuç (Ödül) 

Başkalarının Sunduğu Girdiler 
veya Sarfettiği Gayret 

Başkalannın Elde Ettiği Sonuç (Ödül) 

Başkalarının Sunduğu Girdiler 
veya Sarfettiği Gayret 

Yukarıdaki oranlardaki pay ve payda kişinin algılarına göre değer almaktadır. 

Kişi kendi oranını, kendisi ile aynı düzeyde saydığı başkaları ile karşılaştırmaktadırı 95. 

Kişinin bu karşılaştırma sonucu algılayacağı her eşitsiz durum. kişinin bu eşitsizliği 

giderici davranışı göstermesi ile sonuçlanacaktır. Bu davranışın yönü algılanan 

eşitsizliğin derecesine, kişinin olanaklarına ve göstereceği davranışın kolaylık 

derecesine bağlı olacaktır. Eşitsizliği gidermek için kişinin gösterebileceği davranışları 

şöyle gruplamak milmkündür196: 

- Sarfedilen gayretin değiştirilmesi, üretimin artırılması veya azaltılması. daha 

az etkin çalışma vb. 

- Sonucun değiştirilmesi; daha yilksek ilcret veya ödül talebi vb .. 

- Gayret ve sonuç tanımlamalarının mantıki tanımlarının değiştirilmesi, böylece 

eşitsizliğin azaltılması, 

- İşi terketme; istifa, işyeri içinde değişiklik talebi, devamsızlık vb .. 

- Başkalarını, sarfettikleri gayreti azaltmaya zorlama, 

- Karşılaştırmanın dayandığı temel faktörleri değiştirme. 

Bu teoriyi personelini motive etmek için kullanmak isteyen bir yönetici aşağıdaki 

hususları dikkate almak zorundadır197: 

194 
195 

196 

197 

EREN, Yönetim Psikolojisi, s.358. 
KOÇEL, s.321'den MartinGANNON, Organizational Behavlor, A Managerlal and Organizatlonal 
Perspectlve, Little Brown and Co.,?, 1979, s.l78. 
KOÇEL, s.321'den Herbert CHRUDEN- Arthur SHERMAN. Jr .. Personnet Management. The Utili7.ation or 
Human Resources, South-Wcstern Pı.ıb.Co .. 6th Ed .. 1980, s.271. 
KOÇEL, s.322. 
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Bu teorinin ağırlık noktası eşit gayretin eşit şekilde ödüllendirilmesi gerektiği 

üzerindedir. 

Eşitlik veya eşitsizlik personelin işletme içinde ve işletme dışında yaptıkları 

karşılaştırmaların bir sonucu olarak algılanır. 

- Eşitsizliğe karşı gösterilecek tepki değişik şekillerde olabilir. 

d. Amaç Teori s i 

Edwin LOCKE tarafından geliştirilen bu teoriye göre. kişilerin belirlediği amaçlar 

onların motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erişilmesi zor ve yüksek amaç 

belirleyen bir kişi, elde edilmesi kolay olan amaçlar belirleyen bir kişiye oranla daha 

yüksek performans göstercek ve daha fazla motive olacaktır198. Bu teorinin ana fikri, 

kişilerin kendileri için belirledikleri amacın ulaşılabilirlik derecesi ile kişilerin 

gösterecekleri performans ve motivasyon arasında bir ilişkinin var olduğudur. 

Çeşitli yönetim uygulamaları ve özellikle Amaçlara Göre Yönetim Uygulaması. 

organizasyonlarda amaç belirleme işinin önemini vurgulamış ve bunun nasıl olması 

gerektiği konusunda bazı öneriler getirmiştir. Yönetici açısından önemli olan. yönetimin 

öngördüğü amaçlar ile kişinin belirleyeceği amaçlar arasındaki uygunluktur. Bu ise amaç 

belirleme de astiarın da katkısını gerektirmektedirl99. 

198 KOÇEL, s323'dcn GANNON, s.176. 
199 KOÇEL, s.32~. 
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EK l 

YÖNETİMDE VERİMLİLİGE ETKİLERİ AÇlSINDAN AST ÜST İLİŞKİLERİNİN 
DEGERLENDİRİLMESİNDE KULLANILAN YÖNETiCi ANKET FORMU 

GENEL AÇIKLAMA 

Bu araştırma, Yüksek Lisans tez çalışması ile ilgili olup, araştırmanın amacı, 

astiarın çalışmaya motive (güdüleme) edilmesi ve etkili ast üst ilişkileri yoluyla 

verimliliğin arttırılması açısından yönetici olarak görüşünüzün belirlenmesine dayalıdır. 

Anket sorularına vereceğiniz objektif ve tarafsız cevaplar sonucunda geliştirilecek 

öneriler, işletmenin verimliliği ile çalışanların verimliliğinin artırılması ve sağlıklı ast-üst 

ilişlerinin geliştirilmesine yönelik çalışınalara kaynak oluşturacaktır. 

Anket iki bölümden oluşmakta ve her bölümün sorularına ilişkin açıklama o 

bölümün başında verilmektedir. Anket sorularına verilen cevaplar kesinlikle araştırma 

amacı dışında her hangi bir yerde kullanılmayacaktır. Ankete isim yazma zorunluluğu 

bulunmamaktadır. 

Açıklamalar doğrultusunda anket sorularına vereceğiniz cevaplar için şimdiden 
teşekkür ederim. 

Özlem YENİLMEZ 

J 
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l. BÖLÜM 

Durumunııza uyan seçeneğin önündeki parantez içine X işareti koymak suretiyle 

cevaplandırınız. 

1. Görev ünvanınız 

a. () Müdür 

d. ( ) Ekipbaşı 

b. ( ) Müdür Yardımcısı 

d. ( ) Diğer 

c.() Şef 

2. Cinsiyetiniz 

a. () Kadın 

3. Yaşınız 

a.()21-30 

4. Hizmet Süreniz 

b. ( ) Erkek 

b.( )31-40 c.() 4ı-5o d.() sı ve yukarısı 

a. ( ) ı -5 yıl b.()6-10yıl c.() ll-ıS yıl d.() ı6-20 yıl 
e. 20 ve daha fazla 

5. Bitirdiğiniz son eğitim kurumu 

a. ( ) Fakülte veya akademi b. ( ) 3 yıllık yüksek okul 
c. ( ) 2 yıllık yüksek okul d. ( ) Lise veya dengi okul 
e. ( ) Ortaokul veya dengi okul f. ( ) İlkokul 

6. Mezuniyet sonrası lisans üstü eğitim durumunuz 

a. ()Yok b. ( ) Doktora c. ( ) Bilim Uzmanlığı (Master) 

7. Emrinizde bulunan (size bağlı) ast sayısı 

a.() 1-5 b.()6-IO c. ( ) 1 t- ı 5 d.() 16-20 

e. ( ) 21 ve daha yukarısı 
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8. Yönetim, verimlilik ve ast-üst ilişkileri alanlarında kaç kurs veya serninere 

katıldınız? 

a. ( ) Katılmadım 

b. ( ) Bir kurs veya serninere katıldım. 

c. ( ) İki kurs veya serninere katıldım. 

d. ( ) Üç kurs veya serninere katıldım. 

e. ( ) Dört kurs veya serninere katıldım. 

f. ( ) Beş ve daha fazla kurs veya serninere katıldım. 
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2. BÖLÜM 

Bu bölümde, etkili ast-üst ilişkileri ile astiarın verimliliğinin artırılması ve 

çalışmaya motive (güdüleme) edilme uygulamaları belirlenrnek istenmiştir. Bu amaçla, bir 

üst olarak her soruda belirtilen etkinliği ne derece gösterdiğinizin belirlenmesi için o 

sorudaki seçeneklerden uygun olanın altındaki parantez içine X işareti koymak suretiyle 
cevaplandırınız. 

ÖRNEK: "Emri, açık ve anlaşılabilir bir dille veririm" sorusunda, emirlerinizi her 

zaman açık ve anlaşılabilir bir dille veriyorsanız; "Her Zaman" seçeneğinin altındaki 
parantez içine X işareti koyunuz. 

9. Emri açık ve anlaşılabilir bir dille veririm 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı O. Emri as tın bilgi, yetenek ve uzmanlık alanına uygun olarak veririm 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ll. Her ast bir tek üstten emir alır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 2. Emri hangi amaçla verdiğimi as ta bildiririm 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

13. Emri astı müşterek bir çabayadavet biçiminde veririm 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

14. Emir, emri veren amir dışında bir organ ya da daha üst bir yönetici tarafından 

gerektiğinde kontrol edilir 

a.( ) J liçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

1 S. As tın emri doğru aniayıp anlamadığım, emri as ta tekrar ettirerek kontrol 

ederim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zanıan 
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16. İşletme tarafından personelin maddi ihtiyaçlarının (maaş artışı, ödüllendirme) 

karşılanması için çaba harcarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 7. Astiarın sosyal ihtiyaçlarının (tanınma. saygınlık, gelişme) karşılanması için 

gerekli ortamı sağiarım 

a.( ) lliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) ller Zaman 

18. Astiarın özlük haklarının elde edilmesi için çaba harcarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 9. Astiarın maddi ve sosyal ihtiyaçlarının karşılanmasında adil davranırım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

20. Astın yönetime katılmasına imkan sağiarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her 7..aman 

21. Karara katılan astın yeterliğine güvenirim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

22. Karara katılan astın görüşünü rahatlıkla söylemesine imkan sağiarım 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

23. Karara katılan astiarın önerilerine önem veririm 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

24. Asta işi ile ilgili konularda karar alma serbestliği tanırım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

25. Astiarın aldığı kararları bilirim 

a.( ) lliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

26. Astiarın aldığı kararların uygulamaya aktarılması, benim, uygun göriiş 

bildirmeme bağlıdır. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 

1 
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27. Her işin analiz ve tanımını yaparım 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

28. Astiarın iş analiz ve tanırnma tam olarak uymalarını sağiarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

29. Her işin astiarın yeterliğine uygun olmasına dikkat ederim 

a.( ) Iliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

30. İşin astın yetki ve sorumluluk alanına uygun olmasına dikkat ederim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

31. İşin ast tarafından benimsenmesine dikkat ederim. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) I-ler Zaman 

32. İşin ast için anlamlı olmasına dikkat ederim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

33. İşin astın hizmet öncesi eğitimine uygun olmasına dikkat ederim 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.() Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

34. Her işden kimin sorumlu olacağını açıkça belirlerim. 

a.( ) I liçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

35. İşletmenin kural, düzenlemeleri ve bunlarda zaman içinde meydana gelen 

değişiklikleri astiara açıkça ve yazılı olarak bildiririm 

a.() ~liçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

36. Kuralları astiarın uyabilcccği tarzda düzenlerim veya dtizenlenmesine destek 

sağiarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.() Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

37. Kuralların nedenlerini astiara bildiririm. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.() Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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38. İşletmede, astiarın kural ve dtizenlemelere istekle uyacağı bir atmosfer 

oluşturulmasına dikkat ederim 

a.( ) lliçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

39. Kuralı ihlal eden astı cezalandırırım. 

a.( ) lliçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.() Çoğu 7-"'lman e.( ) Her Zaman 

40. Cezalarda adil davranırım. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

41. Ceza vermeden, sorumluluk duygusu yaratarak disiplin sağlarım. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

42. Astiarım bana güvenir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

43. İşe yeni alınan astın işe ve işletmeye alışmasını sağiarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her ?...aman 

44. Astın işe ve işletmeye uyumuma yardımcı olurum 

a.( ) lliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

45. Astlar arasındaki çatışmaları verimliliği artıracak şekilde yönetirim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

46. Verimli astiarı ödüllendirir ya da ödüllendirilmelerine destek sağiarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu ?...aman e.( ) Her Zaman 

47. Emirlerimde esnek davranırım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

48. Astiarınıla doğrudan iletişim kurarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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49. Astiardan gerçekleştirmelerini istediğim işin gerekçesini onlara açıklanın 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu 7..aman e.( ) Her Zaman 

50. Asta gerçekleştirilecek iş konusunda doyurucu bilgi veririm ) 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

51. İşletmedeki yenileş me ve değişmeler konusunda astiara bilgi veririm 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.() Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

52. Uygulamalar konusundaki, astiarın öneri ve eleştirilerine açığırndır 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

53. Astiarın problemlerinin çözümlenmesine destek sağiarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

54. Denetim sürecinde astiarın yetersizliğini belirlemeye çalışının 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

55. Denetim sürecinde astlarla işbirliği yaparım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

56. Denetim sürecinde astiara yol gösterici bilgiler veririm 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

57. Denetim sürecinde, uygulamalardaki sapma çizgisini iş ölçütlerine göre 

belirlemeye çalışının 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

58. Verimliliği düşük asta hizmet içinde yetişme imkanı sağiarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

59. Verimliliği düşük astiarı cezalandıncı önlemlerle çalışmaya yöneltirim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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60. İş grubunun oluşturulmasında astiarın görüşlerini atırım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

61. İş grubunun anlaşabiten astiardan oluşmasına dikkat ederim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

62. İş grubunun fiziki yerleşimini sağlarken astiarın görüşlerini alırını 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

63. İş grubunun yüzyüze ilişki kurması için gerekli ortamı sağiarım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

64. İş grubunun aynı sosyal statüye sahip astiardan oluşmasına dikkat ederim 

a.( ) lliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

65. Biçimsel olmayan grubun işletme amacına yönlendirilmesine çalışırım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

66. İşletmede üstler tarafından. astiara kariyer danışmanlığı sağlanmasını 

destekleri m 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

67. İşletmede astlar için seminer, kurs vb. etkinlikler düzenlenmesini desteklerim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

68. İşletmede astlar için işbaşı ve işdışı eğitim programları düzenlenmesine imkan 

sağiarım 

a.( ) 1 liçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

69. Astiarın yetişme ve gelişmelerine destek olurum 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

70. Astının verimliliğini değerlendirirken, harcadığı çabayı dikkate atırım 

a.( ) I Iiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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71. Astın verimliliğini değerlendirirken, işletmenin asta sağladığı imkanları 

dikkate alırım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) ller Zaman 

72. Astlarla birlikte periyodik olarak çalışmaların değerlendirmesini yaparım 

a.( ) J liçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman c.( ) ller Zaman 

73. Astiarın verimliliğini kişisel ölçütlere göre değerlendiririm 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) ller Zaman 

74. Astiarın verimliliğini iş ölçütlerine göre değerlendiririm 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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EK 2 

YÖNETİMDE VERİMLİLİÖE ETKİLERİ AÇlSINDAN AST ÜST İLİŞKİLERİNİN 
DEÖERLENDİRİLMESİNDE KULLANILAN PERSONEL ANKET FORMU 

GENEL AÇIKLAMA 

Bu araştırma, Yüksek Lisans tez çalışması ile ilgili olup. araştırmanın amacı. 

astiarın çalışmaya motive (güdüleme) edilmesi ve etkili ast-üst ilişkileri yoluyla 

verimliliğin arttırılması açısından yöneticinizin gösterdiği ve göstermesi gereken 

etkinliğe ilişkin görüşünüzün belirlenmesine dayalıdır. 

Anket sorularına vereceğiniz objektif ve tarafsız cevaplar sonucunda geliştirilecek 
öneriler, işletmenin verimliliği ile çalışanların verimliliğinin artırılması ve sağlıklı ast-üst 

ilişlerinin geliştirilmesine yönelik çalışmalara kaynak oluşturacaktır. 

Anket üç bölümden oluşmakta ve her bölümün sorularına ilişkin açıklama o 

bölümiin başında verilmektedir. Anket sorularına verilen cevaplar kesinlikle araştırma 

amacı dışında her hangi bir yerde kullanılmayacaktır. Ankete isim yazma zorunluluğu 
bulunmamaktadır. 

Açıklamalar doğrultusunda anket sorularına vereceğiniz cevaplar için şimdiden 
teşekkür ederim. 

! 
i 

Özlem YENİLMEZ 
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1. BÖLÜM 

Durumunuza uyan seçeneğin önündeki parantez içine X işareti koymak suretiyle 
cevap lan dırını z. 

ı. Görev ünvanınız 

a. ( ) Memur 

2. Cinsiyetiniz 

a. ( ) Kadın 

3. Yaşınız 

a. ( ) 20 ve daha az 

4. Hizmet Süreniz 

a.() l-5yıl 

e. 20 ve daha fazla 

b.() işçi 

b. ( ) Erkek 

b. ( ) 2 ı -30 

b.()6-10yıl 

5. Bitirdiğiniz son eğitim kurumu 

a. ( ) Fakülte veya akademi 

c. ( ) 2 yıllık yüksek okul 

e. ( ) Ortaokul veya dengi okul 

c. ( ) Diğer 

c. ( ) 3 ı -40 d. ( ) 41 ve yukarısı 

c.()ll-15yıl d.()J6-20yıl 

b. ( ) 3 yıllık yüksek okul 

d. ( ) Lise veya dengi okul 

f. ( ) İlkokul 

6. Mezuniyet sonrası lisans üstü eğitim durumunuz 

a.() Yok b. ( ) Doktora c. ( ) Bilim Uzmanlığı (Master) 

7. İş bölümüne göre birlikte çalıştığınız personel sayısı 
a.() 1-5 b. ( ) 6- ı o c. ( ) ll- ı 5 d.()16-20 

e. ( ) 21 ve daha yukarısı 
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8. Yönetim, verimlilik ve ast-üst ilişkileri alanlarında kaç kurs veya seminere 

katıldınız? 

a. ( ) Katılmadım 

b. ( ) Bir kurs veya serninere katıldım. 

c. ( ) İki kurs veya serninere katıldım. 

d. ( ) Üç kurs veya serninere katıldım. 

e. ( ) Dört kurs veya serninere katıldım. 

f. ( ) Beş ve daha fazla kurs veya serninere katıldım. 
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2. BÖLÜM 

Bu bölümde, etkili ast-iist ilişkileri ile astiarın verimliliğinin artırılınası ve 

çalışmaya ınotive (güdüleme) edilme uygulamaları belirlenrnek istenmiştir. Bu amaçla, bir 

ast olarak sizin bağlı bulunduğunuz yöneticinin her soruda belirtilen etkinliği ne derece 

gösterdiğinin belirlenmesi için o sorudaki seçeneklerden uygun olanın altındaki parantez 

içine X işareti koymak suretiyle cevaplandırınız. 

ÖRNEK: "Yönetici emirlerinde esnek davranır'" sonısunda, yöneticiniz emirlerinde 

her zaman esnek davranıyorsa, "Her Zaman" seçeneğinin altındaki parantez içine X 

işareti koyunuz. 

9. Yöneticim, emri açık ve anlaşılabilir bir dille verir 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.() Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

10. Yöneticirn, emri benim bilgi, yetenek ve uzmanlık alanıma uygun olarak verir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() ÇokAz c.() Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ll. Bir tek üstten emir alırım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() ÇokAz c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 2. Yöneticim, emri hangi amaçla verdiğini bana bildirir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

13. Yöneticirn, emri bana müşterek bir çabayadavet biçiminde verir 

a.( ) f Iiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

14. Emir, emri veren amir dışında bir organ ya da daha üst biryönetici tarafından 
gerektiğinde kontrol edilir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

15. Yöneticim, emri doğru aniayıp anlamadığımı, bana tekrar ettirerek kontrol 

eder 

a.( ) I liçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 



xv iii 

16. Yöneticim, işletme tarafından benim maddi ihtiyaçlarıının (maaş artışı, 

ödüllendirme) karşılanması için çaba harcar 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

17. Yöneticim, benim sosyal ihtiyaçlarıının (tanınma, saygınlık. gelişme) 
karşılanması için gerekli ortamı sağlar 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

I 8. Yöneticim, benim özlük haklarıının elde edilmesi için çaba harcar 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

19. Yöneticim, biz astiarın maddi ve sosyal ihtiyaçlarımızin karşılanmasında adil 

davranır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

20. Yöneticim, benim yönetime katılınama imkan sağlar 

a.( ) lliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

21. Yöneticim, karara katıldığımda yeterliğime guvenir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

22. Yöneticim, karara katıldığımda görüşümü rahatlıkla söylememe imkan sağlar 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

23. Yöneticim, karara katıldğımda önerilerime önem verir. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

24. Yöneticim, bana işimle ilgili konularda karar alma serbestliği tanır. 

a.() Iliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Z-ıman e.( ) Her Zaman 

25. Yöneticim, aldığım kararlar konusunda bilgi sahibidir. 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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26. Aldığım kararların uygulamaya aktarılması, yöneticimin, uygun görüş 
bildirmesine bağlıdır. 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

27. Yöneticim, her işin analiz ve tanımını yapar. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

28. Yöneticim, bizlerin iş analiz ve tanırnma tam olarak uymamızı sağlar. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

29. Yöneticim, her işin benim yeterliğime uygun olmasına dikkat eder .. 

a.( ) !!içbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) I ler Zaman 

30. Yöneticim, işin benim yetki ve sorumluluk alanıma uygun olmasına dikkat 

eder. 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

3 ı. Yöneticim, işi benimsememe dikkat eder. 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

32. Yörıeticim, işin benim için anlamlı olmasına dikkat eder. 

a.( ) I !içbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Z-ıman e.( ) Her Zaman 

33. Yöneticim, işin benim hizmet öncesi eğitimime uygun olmasına dikkat eder. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

34. Yöneticim, her işden kimin sorumlu olacağını açıkça belirler. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

35. İşletmenin kural, düzenlemeleri ve bunlarda zaman içinde meydana gelen 

değişiklikler bizlere açıkça ve yazılı olarak bildirilir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

36. Kurallar uyabileceğimiz tarzdadır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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37. Kuralların nedenleri bizlere bildirilir. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

38. İşletmede, bizlerin kural ve düzenlemelere istekle uyacağımıı. bir atmosfer 

oluşturulur. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

39. Kuralı ihlal edersem cezalandırılırım. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

40. Cezalarda adil davranılır. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.() Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

41. Ceza vermeden, sorumluluk duygusu yaratarak disiplin sağlanır. 

a.( ) lliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

42. Yöneticime güvenirim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.() Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

43. Yöneticim, işe yeni alındığımda benim işe ve işletıneye alışmaını sağlar 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

44. Yöneticim, benim işe ve işletmeye uyumuma yardımcı olur 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

45. Yöneticim, biz astlar arasındaki çatışmaları verimliliği artıracak şekilde 
yönetir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

46. Yöncticim, verimli çalıştığırnda beni ödüllendirir ya da ödüllendirilıneme 
destek sağlar 

a.() Iliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

47. Yöneticim, emirlerinde esnek davranır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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48. Yöneticim, benimle doğrudan iletişim kurar 

a.( ) lliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) ller Zaman 

49. Yöncticim, benden gerçekleştirmemi istediği işin gerekçesini hana açıklar 

a.( ) I Iiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

50. Yöneticim, bana gerçekleştirilecek iş konusunda doyurucu bilgi verir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

51. Yöneticim, işletmedeki yenileşme ve değişmeler konusunda bana bilgi verir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

52. Yöneticim, uygulamalar konusundaki, benim öneri ve eleştiriterime açıktır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

53. Yöneticim, problemlerimin çözümlenmesine destek sağlar 

a.( ) Iliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Z-ıınan 

54. Yöneticim, denetim sürecinde benim yetersizliğiınİ belirlemeye çalışır 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

55. Yöneticim, denetim sürecinde benimle işbirliği yapar 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

56. Yöneticim, denetim sürecinde bana yol gösterici bilgiler verir 

a.( ) I Iiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

57. Yöneticim denetiminde, uygulamalardaki sapma çizgisini iş ölçütlerine göre 

belirlemeye çalışır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

58. Yöneticim, verimlifiğint düşük olduğunda bana hizmet içinde yetişme imkanı 
sağlar 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Z-ıman 
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59. Yöneticim, verimliliğim düşük olduğunda beni cezalandırıcı önlemlerle 

çalışmaya yöneltir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

60. Yöneticim, birlikte çalışacağım iş grubunun oluşturulmasında benim görüşümü 
alır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

61. Yöneticim, iş grubunun anlaşabifen astiardan oluşmasına dikkat eder 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

62. Yöneticim, iş grubunun fiziki yerleşimini sağlarken bizlerin görüşlerini alır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

63. Yöneticim, iş grubunda bizim yüzyüze ilişki kurmamız için gerekli ortamı 
sağlar 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

64. Yöneticim, iş grubunda bizim aynı sosyal statüye sahip astiardan oluşınamıza 
dikkat eder 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

65. Yöneticim, bizim İsteğimizle oluşan ve biçimsel olmayan grubun işletme 

amacına yönlendirilmesine çalışır 

a.( ) J liçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

66. İşletmede yöneticilerimiz tarafından, bizlere kariyer danışmanlığı sağlanır 
a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

67. İşietmemizde bizler için seminer, kurs vb. etkinlikler düzenlenir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

68. İşietmemizde bizler için işbaşı ve işdışı eğitim programları düzenlenir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.() Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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69. Yöncticim, benim yetişme ve gelişmeme destek olur 

a.( ) I liçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu ?..aman e.( ) ller Zaman 

70. Yöneticim, astının verimliliğimi değerlendirirken, harcadığım çabayı dikkate 

alır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) ller Zatnan 

7J. Yöneticim, benim verimlifiğimi değerlendirirken, işletmenin bana sağladığı 
imkanları dikkate alır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) I ler Zaman 

72. Yöneticim, bizlerle birlikte periyodik olarak çalışmaların değerlendirmesini 
yapar 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

73. Yöneticim, benim verimliliğimi kişisel ölçütlere göre değerlendirir 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Z.aman e.( ) Her Zaman 

74. Yöneticim, benim verimliliğimi iş ölçütlerine göre değerlendirir 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Z.aman e.( ) Her Zaman 
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3. BÖLÜM 

Bu bölümde, etkili ast-üst ilişkileri ile astiarın verimliliğinin artırılması ve 

çalışmaya motive (güdüleme) edilme uygulamaları belirlenrnek istenmiştir. Bu amaçla, 

sizce bir yöneticinin her soruda belirtilen etkinliği ne derece (sizce ideal olan etkinlik) 

göstermesi gerektiği konusunda o soruda uygun gördüğünüz seçeneğin altındaki parantez 

içine X işareti koymak suretiyle cevaplandırınız. 

ÖRNEK: "Yönetici emirlerinde esnek davranır" sorusunda, yöneticinin emirlerinde 

her zaman esnek davranması gerekiyorsa, "Her Zaman" seçeneğinin altındaki parantez 

içine X işareti koyunuz. 

75. Yöneticim, emri açık ve anlaşılabilir bir dille vermelidir 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

76. Yöneticim, emri benim bilgi, yetenek ve uzmanlık alanıma uygun olarak 

vermelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

77. Bir tek üstten emir almalıyım 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

78. Yöneticim, emri hangi amaçla verdiğini bana bildirmelidir 

a.( ) I liçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

79. Yöneticim, emri bana müşterek bir çabaya davet biçiminde vermelidir 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

80. Emir, emri veren amir dışında bir organ ya da daha tist bir yönetici tarafından 
gerektiğinde kontrol edilmelidir 

a.( ) lliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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81. Yöneticim, emri doğru aniayıp anlamadığımı, bana tekrar ettirerek kontrol 

etmelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

82. Yöneticim, işletme tarafından benim maddi ihtiyaçlarıının (maaş artışı, 

ödüllendirme) karşılanması için çaba harcamalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

83. Yöneticim, benim sosyal ihtiyaçlarıının (tanınma, saygınlık, gelişme) 

karşılanması için gerekli ortamı sağlamalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

84. Yöneticim, benim özlük haklarınıın elde edilmesi için çaba harcamalıdır 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

85. Yöneticim, biz astiarın maddi ve sosyal ihtiyaçlarımızin karşılanmasında adil 

davranmalıdır 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

86. Yöneticim, benim yönetime katılmama imkan sağlaınalıdır 

a.( ) lliçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

87. Yöneticim, karara katıldığımda yeterliğime güvenmelidir 

a.( ) I Iiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

88. Yöneticim, karara katıldığıında görüşümü rahatlıkla söylememe imkan 

sağlamalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

89. Yöneticiın, karara katıldığımda önerilerime önem vermelidir. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

90. Yöneticim, bana işinıle ilgili konularda karar alma serbestfiği tanımalıdır. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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91. Yöneticim, aldığım kararlar konusunda bilgi sahibidir olmalıdır 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

92. Aldığım kararların uygulamaya aktarılması, yöneticimin, uygun görüş 
bildirmesine bağlı olmalıdır. 

a.( ) ı liçbir Zaman b.( ) Çok Az c.() Arasıra d.( ) Çoğu 2'.aman e.( ) Her Zaman 

93. Yöncticim, her işin analiz ve tanımını yapmalıdır. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

94. Yöneticim, bizlerin iş analiz ve tanırnma tam olarak uymamızı sağlamalıdır. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

95. Yöneticim, her işin benim yeterliğime uygun olmasına dikkat etmelidir. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

96. Yöneticim, işin benim yetki ve sorumluluk alanıma uygun olmasına dikkat 

etmelidir. 

a.( ) Biçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

97. Yöneticim, işi benimsememe dikkat etmelidir. 

a.( ) I Iiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

98. Yöneticim, işin benim için anlamlı olmasına dikkat etmelidir. 

a.( ) ı Jiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

99. Yöneticim, işin benim hizmet öncesi eğitimime uygun olmasına dikkat 

etmelidir. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

100. Yöneticim, her işden kimin sorumlu olacağını açıkça belirlemelidir. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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101. İşletmenin kural, düzenlemeleri ve bunlarda zaman içinde meydana gelen 

değişiklikler bizlere açıkça ve yazılı olarak bildirilmelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() ÇokAz c.( ) Arasıra d. ( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

102. Kurallar uyabileceğimiz tarzda olmalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

103. Kuralların nedenleri bizlere bildirilmelidir. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

104. İşletmede, bizlerin kural ve düzenlemelere istekle uyacağımız bir atmosfer 

oluşturulmalıdır. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

105. Kuralı ihlal edersem cezalandırılmalıyım. 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

106. Cezalarda adil davranılmalıdır. 

a;( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 07. Ceza vermeden, sorumluluk duygusu yaratarak disiplin sağlanmalıdır. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 08. Yönetici me güvenmeliyim 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ıo9. Yöneticim, işe yeni alındığımda benim işe ve işletmeye alışmaını 

sağlamalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı ı O. Yönetici m, benim işe ve işletmeye uyumuma yardımcı olmalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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ı 11. Yöneticim, biz astlar arasındaki çatışmaları verimliliği artıracak şekilde 
yönetmelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.() Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı ı 2. Yönetici m, verimli çalıştığımda beni ödüllendirme) i ya da ödüllendirilmeme 

destek sağlamalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

I 13. Yöneticim, emirlerinde esnek davranmalıdır. 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı ı 4. Yöneticim, benimle doğrudan iletişim kurmalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı ı 5. Yönetici m, benden gerçekleştirmemi istediği işin gerekçesini bana 

açıklamalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.() Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 16. Yöneticim, bana gerçekleştirilecek iş konusunda doyurucu bilgi vermelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

117. Yöneticim, işletmedeki yenileşme ve değişmeler konusunda bana bilgi 

vermelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

1 18. Yöneti cim, uygulamalar konusundaki, benim öneri ve eleştirilerime açık 

olmalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 19. Yöneticim, problemlerimin çözümlenmesine destek sağlaınalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 20. Yönetici m, denetim sürecinde benim yetersizliğiınİ belirlemeye çalışınalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 
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121. Yöneticim, denetim sürecinde benimle işbirliği yapmalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

122. Yöneticim, denetim sürecinde bana yol gösterici bilgiler vermelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

123. Yöneticim denetiminde, uygulamalardaki sapma çizgisini iş ölçütlerine göre 

belirlemeye çalışmalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

124. Yöneticim, verimliliğim düşük olduğunda bana hizmet içinde yetişme imkanı 
sağlamalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

125. Yöneticim, verimliliğim düşük olduğunda beni cezalandırıcı önlemlerle 

çalışmaya yöneitmelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

126. Yöneticim, birlikte çalışacağım iş grubunun oluşturulmasında benim 

görüşümü almalıdır 

a.() Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her ?..aman 

127. Yöneticim, iş grubunun anlaşabilen astiardan oluşmasına dikkat etmelidir 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 

128. Yöneticim, iş grubunun fiziki yerleşimini sağlarken bizlerin görüşlerini 
almalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

129. Yöneticim, iş grubunda bizim yüzyüze ilişki kurmamız için gerekli ortamı 
sağlamalıdır 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 
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130. Yöneticim, iş grubunda bizim aynı sosyal statüye sahip astiardan 

oluşmamıza dikkat etmelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.() Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

13 ı. Yöneticim, bizim İsteğimizle oluşan ve biçimsel olmayan grubun işletme 
amacına yönlendirilmesine çalışmalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı 32. İşletmede yöneticilerimiz tarafından, bizlere kariyer danışmanlığı 
sağlanmalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

133. İşietmemizde bizler için seminer, kurs vb. etkinlikler düzenlenmelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

ı34. İşietmemizde bizler için işbaşı ve işdışı eğitim programları düzenlenmelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) ller Zaman 

135. Yöneticim, benim yetişme ve gelişmeme destek olmalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

136. Yöneticim, verimliliğimi değerlendirirken, harcadığım çabayı dikkate 

almalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

137. Yöneticim, verimliliğimi değerlendirirken, işletmenin bana sağladığı 

imkanları dikkate almalıdır 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

138. Yöneticim, bizlerle birlikte periyodik olarak çalışmaların değerlendirmesini 
yapmalıdır 

a.() Hiçbir Zaman b.() Çok Az c.() Arasıra d.() Çoğu Zaman e.() Her Zaman 
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139. Yöneticim, benim verimliliğimi kişisel ölçütlere göre değerlendirmelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Zaman e.( ) Her Zaman 

140. Yöneticim, benim verimliliğimi iş ölçütlerine göre değerlendirmelidir 

a.( ) Hiçbir Zaman b.( ) Çok Az c.( ) Arasıra d.( ) Çoğu Z ... 'lman c.( ) Her Zaman 


