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GIiRIS

Bir igletmenin amaglarin: etkin ve verimli bir bigimde yerine getirmesinde ast iist
iligkilerinin rolii gozard1 edilemez. Ciinkii igletmeyi yasatan ve verimli duruma getiren
temel 6ge isletmede c¢alisan insanlardir. lIsletme amacglarinin gergekléstirilmesi,
isletmede caligan ve hiyerarsik pozisyonlarina bagh olarak birbirlerine gore ast ve iist
durumunda bulunan insanlarin kargihikli iligkiler kurmalarini ve birbirlerine yardimci
olmalarim» gerektirir. Bu iligkiler sistemi igerisinde, c¢aliganlarin daVran|§lar1 veya
verimlilikleri kurulan iligkinin niteligine baghdir; ¢iinkii, insan: diigiinebilen, yorumda
bulunabilen ve sartlar elverdigi olgiide sorunlara en iyi ¢oziimii bulmaya calisan bir

6zellige sahiptir.

Bu nedenle, isletmenin caligma ortami icgerisinde astlarin verimliligi iistlerle
kurduklar: iligkinin niteliginden oldukc¢a etkilenmektedir. Yonetici, astlarini verimli
caligmaya motive edici ortami hazirlayarak iliskinin olumlu ydnde geliymesine katkida
bulunabilir. Astlarin davranmiglarini anlamak, onlart verimli ¢aligmaya motive etmek,

astlarla iistler arasinda kurulacak saglikl: iliskiye baghdir.

Bu c¢aligma, yoOnetimde verimlilige etkileri acisindan ast iist iligkilerinin
degerlendirilmesi amaciyla yapilmigtir. Bu amagla biiyiik bir endiistri igletmesinde ast
iist iligkileri analiz edilmig ve bu iligskiler olumlu yonde gelistirilerek, verimliligin
artinimasi1 konusunda, astlarin beklentileri ortaya konmaya calisilmigtir. Caligmada,
astlarin ¢aligmaya motive edilmesi ve verimliligin artirslmasi icin iistlerin gosterdikleri
etkinlige iligkin astlar ve iistlerin goriigleri ile iistlerin gostermesi gereken etkinlik

. konusunda astlarin  goriigleri, bagka bir deyigle beklentilerinin belirlenmesi



amaglanmigtir. Ast iist iligkilerinin; emrin verilig bigimi. astin psiko-sosyal durumu ve

istiin davramiglart agisindan ele alind1gy bu ¢aligma, dort bolimden olugmaktadir.

Birinci boliimde, genel olarak yonetim kavrami ve yonetimde emir komuta

(yoneltme) iliskileri ayrintisiyla ele alinmistar.

ikinci boliimde, yonetici ve liderlik ile ast iist iligkilerinde motivasyon

konularinin 6nemi anlatilmistar.

Ugiincii bsliimde, ast iist iligkileri ¢ercevesinde verimlilik kavrami irdelenerek.
personel verimliligini etkileyen faktorler; emrin verilis bigimi, astin psiko-sosyal

durumu ve iistiin davramiglar: agilarindan ele alinarak incelenmistir.

Dérdiincii boliimde; yonetimde verimlilige etkileri agisindan ast iist iligkilerinin
degerlendirilmesi amaciyla yapilan aragtirmaya yer verilmistir. Aragtirma sonucu elde
edilen yonetici ve ast goriiglerinin kargilagtirtimast yaninda; astlarin iistlerinden
beklentileri de belirlenmigtir. Aragtirmadan elde edilen sonuglara dayanarak:; verimliligin
artirtimasinda, ast iist iligkilerinin nasil geligtirilebilecegine iligkin ©neriler ileri

siiriilmiigtiir.



Birinci Bdlim

GENEL OLARAK YONETIM,
YONETIMDE EMiR KOMUTA (YONELTME) ILISKILERI

I - GENEL OLARAK YONETIM KAVRAMI

Yonetim kavrami hakkinda herkesin bir diigiincesi vardir. Fakat ¢ok az konu
yonetim gibi hakkinda ¢ok fazla yazilmig ve ¢cok fazla karmagikhga sahiptir. Her tiirlii
organize edilen faaliyette yOnetim gerektigi icin yonetim ve ydnetici kavrami énem
kazanmaktadir!. Bireylerin mutluluk ve refahi biiyiikk dlgiide ihtiyaglarinin tatminine
baghdir. Fiziksel, biyolojik ve ruhsal agidan sinirlhi bir giice sahip olan birey,
ihtiyaglarini en iyi sekilde kargilamak icin, bagkalariyla birlikte yagamak ve cabalarini
birlestirmek zorundadir?. iki veya daha fazla kiginin biraraya geldiginde genel bir amag
icin caba harcayarak bir igi bagarmalar1 faaliyetlerini koordine etmeleriyle saglanabilir.

Yonetim her tiirlii organize isbirligi i¢in gereklidir.

Igletmelerin kurulmas: ve yoOnetilmesi zorunlulugu insanlarin ihtiyaglarindan
dogmugtur. Insan ihtiyaclarinin ¢ok fazla ve ¢ok cesitli olmasi, biraraya gelip
ihtiyaclarim1 tatmin etmek icin kuvvetli bir dayanigma igirie girmelerin kagintimaz
yapmaktadir. En temel ihtiyaglar1 olarak bilinen fizyolojik ihtiyaglar, yasamak igin

vazgecilmezdir. Ayrica emniyet ihtiyaclari, sosyal ihtiyaglar, 6z varhik ihtiyaglar1 ve

inan OZALP, Y6netim ve Organizasyon, C.1., Eskigehir, 1990, s.3.

Ramazan GEYLAN, Ticari Banka Yonetimi ve Tiirk Ticari Bankalarumn Temel Yoénetim Sorunlar,
And.Unv 1.1.B.F.Ya.No:86/22, Eskisehir, 1985, s.31'den Harold KOONTZ-Cyrill O'DONNEL, Principles of
Management: an Analysis of Managerial Functions, McGraw Hill Inc., New York, 1972, 5.5.
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yaratici olma ihtiyaglari da &nemlidir. insanlarin biyolojik, ruhsal ve fizyolojik
sinirlamalardan dolay:r bu ihtiyaglart kargilamak icin bagkalariyla igbirligi yapmas:
gerekir. Bu isbirliginin sonucunda gegitli ihtiyaglar1 kargilayan c¢esitli isletmeler
kurulmustur. Bu isletmeler cesitli ihtiyaclan kargilamaya yoénelik olarak farkh igler

yapmaktadirlar.

Cesitli cevrelerde ve bu cevrelerin degisiklikleri ile baskilari altinda yiiriitiilimesi
yonetim faaliyetini zorlagtirmaktadir. Yonetim faaliyeti bir taraftan ‘ba§kalar| ile birlikte
caligmay1 gerektirirken diger taraftan amaclara ulagmay:, kit kaynaklardan en fazla
yararlanmayi, verimlilik ve etkinlik saglamay: ve degisen gevrelerde faaliyet gostermeyi
gerektirir3. Yonetim kural ve ilkeleri olmadan etkin ve verimli ¢aligma, isgérme ve

isgordiirme olanaksizdir.

insanlarin toplum halinde yasadiklari ve toplu olarak cahistiklart her zaman ve
her yerde yonetim varolmugtur. Su halde yonetim, insanlik kadar eskidir. Ancak
yonetim faaliyet ve olaylarinin bilim konusu haline gelmesi ve bu yolda gelismesi ¢ok

yeni saythird.
A) YONETIMIN ANLAM VE ONEMI

"San'atlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi"5 olarak nitelenen yonetim, evrensel
bir siireg, toplumsal yagam kadar eski bir san'at ve geligmekte olan bir bilimdir. Siire¢
olarak yonetim, bir takim faaliyet ve fonksiyonlar:; san'at olarak yonetim, bir
uygulamay:: bilim olarak yonetim de, sistematik ve bilimsel bilgi toplulugunu ifade

eder.

Bu ii¢ yonden yonetimi; "Orgiit amaglarinim etkili ve verimli olarak
gergeklestirilmesi maksadiyla, planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol

fonksiyonlarina iligkin, kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin, sistematik ve bilingli

3 OZALP, Yénetim ..., C1., s34,

4 Kemal TOSUN, igletme Yénetimi, ist.Unv.isl Fak Ig!.ikt.Fnst. Ya.No:3462/186/87, C.1, B4, istanbul, 1987,
5.162-163.

Famer KOCFL, isletme Ydneticiligi - Yonetici Geligtirme, Organizasyon ve Davramsg, Igl. Jak. Isl.
fkt. Enst. Ya. No: 205/101, istanbul, 1989, s.3.



bir bicimde, maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin timi"S olarak tanimlamak

miimkiindiir.

Tanimdaki, "... planlama. oOrgiitleme. yiiriitme, koordinasyon ve kontrol ..."
cilmle parcasi, yonetimin bir siire¢: "... sistematik ve bilingli bir bi¢cimde. maharetle

”

uygulanmast..." ifadesi. yoOnetimin bir san'at: "... kavram. ilke. teori. model ve

teknikler..." ciimle pargasi da, yonetimin bir bilim oldugunu belirtmektedir” .

Evrensel bir siire¢ olan yonetim konusunda daha pek ¢ok tanim yapilmig olmakla
beraber, yonetimin, ilizerinde az cok goriig birligine varilan tamimi "yonetim, bagkalari
vasitasiyla iggdormektir® gseklindeki tanimlama olmustur®. Boylece. yénetimin., ancak
birden fazla kisinin varlig1 ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik faaliyetten ayrilan?

bir grup faaliyeti (sosyal faaliyet) odugu!®, genel olarak kabul gérmiis bulunmaktadir.

Bu c¢aliymada da yoOnetimin bagkalar1 vasitasiyla igsgdormek yani bagkalarini

amaclara ulagmak i¢in caligmaya yonlendirmek seklindeki tanimt esas alinmistrr.

B) YONETIMDE AST-UST KAVRAMLARI VE YONETIM
FAALIYETININ FONKSiYONLARI

1.YONETIMDE AST-UST KAVRAMLARI
Genel olarak yonetim kavrami baglig: altinda da belirtildigi gibi. bu calismada
yonetimin, bagkalari vasitasiyla iggérmek yani bagkalarimi amaglara ulagmak igin

yonlendirmek seklindeki tanimi esas alinmigtir.

Bu tamimlamadan da anlagilabilecegi gibi, yonetim amaglara ydnelmis, insansal

ve psiko-sosyal 6zde olan bir siiregtir. Yonetim siirecinde rol alan, yani ortak ¢aba ve

6 Atilta BARANSFI,, Cagdas Yénetim Diisiincesinin Evrimi, ist.Unv.ist.Ikt. Enst.Ya.No: 3295/163/73, C.L,
B.2, Istanbul, 1985, s.25'den Howard M. CARLISLE, Management Consepts and Situations, Scicnce Rescarch
Associates Inc., Chicago, 1976, s.21.

7 BARANSEL, 5.25.

KOCIL, s4.

9 Kemal TOSUN, s.183.

10 KOCF, s.4'den Herbert SIMON, Admistrative Behavior, The Macmillan Co., New York, 1957, s.8.
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caligmalara katilan bireyler iggoren ve iggordiiren, yonetilen ve ybneten. ast ve iist gibi
¢esitli kavramlarla anilan bir sosyal farklilagsmaya ugrarlar. Gergekten. yodnetim siireci
ve olaylarinin varoldugu durumlarda, emir verenler ve emir alanlar vardir. Boylece,
olusan emir-komuta zincirinde yer alan kisgiler, astlarina gore iist. iistlerine gore ast

olurlar ve kendilerinde hem astlik, hem iistliik sifat ve iglevlerini toplamig olurlar!l,

Yukaridaki acgiklamalara gore, yonetimde ast ve iist kavramlarint goéyle
tanimlamak miimkiindiir; Yonetici yani iist bir igletmede 6nceden belirlenmis amaglari
gerceklestirmek icin denetimindeki personeli yani astlarint bu amaclar: gerceklestirmeye
yoneltme, koordine ve motive etme giiciine sahip, belli bir rol, statii ve karar verme
yetkisi bulunan kimsedir. Genel bir tanimla personel yani ast ise. bir igletmede belli bir
makama baglh isin gdrev ya da sorumluluklarini, bunlar ig;in gerekli olan arag, gereg,
yontemleri ile makamin yetki ve sorumluluk alani icerisinde belli bir iicret kargihginda

yerine getiren igletme iiyesidir!2.

Yonetimde bagarili ve olumlu iligkilerin kurulmasindan ve yiiriitiilmesinden astlar
ve istler beraber sorumlu olmakla birlikte, ozellikle iistler iki kat sorumludur.
Yonetimde, emir verme durumunda olan iistlerin, yonetimin bagarisi, is veriminin
saglanmasi ve iyi iligkilerin kurulmasi acgisindan, astlar iizerinde belirli yetki ve
sorumluluklar: vardir!3. igletmede beseri ve finansal kaynaklarin basarih bir gekilde
kuilanilmasi i¢in planlamanin yapilmasi, planlanan amaglara ulagmak icin biraraya gelen
insanlarin birlikte caligmasi yani organizasyonu, isletmede caliganlarin planlanan
amaglara hizmet edici yonde giidiilenmesi yani yonetilmesi, igsletmedeki bireylerin ve
caligma gruplarimin planlanan ortak amaglara ulagmak icin birbirlerini tamamlayan
faaliyetler haline getirilmesi yani koordine edilmesi ve planin ne derece bagsarili
. oldugunun ve hatalar varsa hatalarin nereden kaymaklandiginin bulunmas: amaciyla

denetimin yapiimasi iistlerin gorevidir.

11 TOSUN, 5.261.

12 fpat Cem ASKUN, isgoren-Egitsel Yapt, Eskigehir, 1978, 5.292.

13 Nihat AYTURK, Yénetim Sanati - Basarilh Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, Emel Yayinevi, B.2,
Ankara, 1990, 5.49. ‘



2. YONETIM FAALIYETININ FONKSi{YONLARI

Yonetim faaliyetinin  planlama, organizasyon, emir-komuta (ydneltme).

koordinasyon ve denetim olmak iizere beg fonksiyonu vardir.

a. Planlama

Yonetimin en temel fonksiyonu planlamadir. Alternatif hareket tarzlarindan
birinin segimiyle ilgili olan planlama cok 6nemli bir yonetim fonksiyonudur. Diger
yonetim fonksiyonlar: planlamanin bir devamidir ve planlamaya dayamir. Bu nedenle

plantama yonetimin vazgecilmez bir unsurudur.
aa. Planlamanin Tanimi ve Onemi

~ Planlaminin  Snemi igletmelerin dinamik bir ortamda faaliyet gostermeleri
ekonomik kosullarin ve teknolojinin hizl1 de8ismesi nedeniyle ileriyi isabetle tahmin
etme imkaninin sinirli kalmasindan ileri gelmektedir. Isletmenin amaglarini belirleme ve
ilk yonetim fonksiyonu olarak dikkati ¢eken planlama, amaglara ulagmak igin atilacak

adimlar: da ortaya koymay: gerektirir.

isletmeler amaglarina ulagmak igin cesitli faaliyetlerde bulunurlar, 6zellikle mal
ve hizmet iiretimi igin girdiler kullanirlar. Planlama ile insangiicii, alet ve tesislerin en
verimli ve ekonomik bir bi¢cimde kullanimi da saglanabilir. Isletmede c¢aliganlar
kendilerinden neler istendigini planlama ile kolayca anlayabilir ve daha bagarili

olabilirler!4.

Yonetim literatiiriinde planlamanin ¢ok ¢esitli tanimlarina rastlamak miimkiindiir.
En basit gekilde planlama, neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan yapilacagini
Onceden kararlagtirma siirecidir. Diger bir tanim ise sudur: Planlama, bir amaci
gerceklestirmek icin en iyi davramig bicimini secme ve gelistirme niteligi tagtyan bilingli

bir siirectir!s.

14 B7ALP, Yénetim..., C.I., 5.109-112.
15 TOSUN, 5.199.



bb. Planlamanin Ozellikleri
Planlamanin cesitli 6zellikleri vardir. Bunlar kisaca sdyle siralanabilir!®:

- Planlama Kapsamli Bir Faaliyettir: Planlama faaliyeti organizasyonda biitiin
yonetim basamaklarin1 ve yoneticileri ilgilendirir. Genelde isletmenin planlamasmin iist
yonetim tarafindan yapildig: diisiiniilirse de, gercekie her basamakta yonetim ve
planlama faaliyeti vardir. Planin genigligi ve zaman siiresi farkly olmakla beraber her
basamakta planlama yer alir. Ust yonetim genellikle stratejik planlari yaparken, orta ve

alt yonetim taktik ve eylem planlariyla ilgilenmektedir.

- Planlama Devamli Bir Faaliyettir: Planlama devamli olarak yapilan ve sona
ermeyen bir faaliyettir. Planda devamh degisiklikler yapmak gerekebilir. isletme igi ve
dist kosullarin hizli degismesi, plandaki hedeflerin ¢ok iyi segilmelerine ragmen
ulagiimasim imkansiz hale getirebilir. Bu sorunu halletmek icin yéneticiler genellikle
planiarda diizeltme ve degisiklikler yapma yoluna giderler. Boylelikle degisiklikleri en

az masraf ve zaman kaybiyla kargilamak miimkiindiir.

- Plantama Bir Secim ve Tercih Faaliyetidir: Planlama ileriye doniik oldugu igin
hareket tarziyla ilgili cesitli segenekler arasinda segim yapmakur. Oncelikle hedefler
arasinda secim yapmak gerekir. Bu hedeflerden biri secildikten sonra hedefe gotiirecek
araglarin ve kisilerin secilmesi gerekir. En uygun olanin secilmesi sézkonusu olduguna
gore emre hazir olan biitiin olanak ve aracglari bilmek, bunlardan haberdar olmak. bunlari

tanmiyip degerleyebilmek gerekir. Bunun i¢in de aragtirma yapmak gerekir!”.

- Planlamanin Onceligi Vardir: Planlama ilk olarak ele alinmasi gereken bir
yonetim fonksiyonudur. YOnetim faaliyetine planlama ile baslanmaktadir. Planlama
olmadan diger yonetim faaliyetleri yiiriitilemez ve gerek yoktur. Isletmede
organizasyon. yoneltme, koordinasyon ve denetim igletmenin amaglarina ulagmasi igin
gereklidir. Planlama amaclara ulagmak igin yapildifina gore, diger ydnetim

fonksiyonlarinin oniinde olmasi kaginitmazdir.

16 $7ALP, Yénetim..., C.L, s.113-117.
17 TOSUN, 5.200.



- Planlama Amacglara Ulagmayt Saglar: Plan yapilirken amaglardan hareket edilir.
Planlamanin amaci organizasyonun c¢aligmasini  kolaylastirmaktir. Organizasyonu
olugturan bireyler ve bireylerin olusturdugu gruplarin ¢alismalari planiamaya bagh
olacaktir. Biitiin bireyler amacglarin gerceklegmesi igin caligacaklarindan  planin
uygulanmasi ile bu amaglara ulagmak imkani dogar. Planlama isletmeyi basarih

yapamaz. Faaliyet gereklidir. Planlar faaliyetlerin amaglar dogrultusunda yiiriitiitmesini

saglar.
cc. Planlamanin Asamalart

isletmenin bagarisinda temel bir faktor olan planlamanin asamalari soyle

siralanabilir'®:

- Amaglarin Belirlenmesi: Planlamada ilk adim amaglarin belirlenmesidir.
Isletmenin ana amaglar1 ile ikinci derecedeki amaglarinin belirlenmesi planlama igin
6nemlidir. Bir isletmede devamliligin saglanmasi, biiyiime, mal ve hizmet iiretmek veya
dagitmak gibi ana amaclar y6netim kurulu, bagkan, yiiriitme kurullari ve hissedarlar
tarafindan belirlenir. Ana amaglarin ac¢ikhk kazanmasina yardimci olan, mamiillerin
cesitlendirilmesi, iiretim miktar1, uygun fiyat belirleme gibi ara amaglari ise genellikle

bagkan yardimcilari, yoneticiler ve uzmanlar belirler!®.

- Amaglara Ulagtiracak Varsayimlarin Belirlenmesi: Amaglarin belirlenmesi ile
istenen amaglara ulagmak arasinda direkt iligki kurmak zordur. Amaglara ulagmak igin
¢aba harcamak yeterli degildir. Oncelikle mevcut kosullarin degerlendirilmesi gerekir.
Planlama ile ilgili varsayimlar; denetlenemeyen, kismen denetlenebilen ve denetlenebilen
varsayimlar olmak iizere iice ayrilabilir. Denetlenemeyen varsayimlar; vergi oranlartnin
arttirilmasy, siyasi ortamdaki degisiklik gibi, plan yapilirken denetlenemeyen
varsayimlardir. Kismen denetlenebilen varsayimlar; igcinin verimliliginin arttinilmasi,
teknolojik gelismeleri izlemek gibi bir dereceye kadar isletmenin denetimi altinda olan
varsayimlardir. Denetienebilen varsayimlar ise; isletmenin biiyiimesi, yeni elemanlar
alma, iiretim metodlarinin degistirilmesi gibi tamamen yoneticinin denetimi altinda olan

varsayimlardrr.

18 OZALP, Yénetim..., C.L, 5.117-127.
19 jsmet MUCUK, Modern Istetmecilik, Der Yaymlan, B.2, istanbul, 1985, 5.150.



. - Alternatiflerin Karsilagtiriimasit:  Alternatiflerin  kargilagtirtimas: igcin  6nce
alternatiflerin ortaya konmast gerekir. Alternatiflerin ortaya konmasi igin onemli dl¢iide
verilerden yararlanmak gerekir. Veriler igletmeye ¢egitli kaynaklardan gelmecktedir. Bu
bilgiler isletmenin i¢ kaynaklar: ve tecriibelerinden gelebildigi gibi baz: bilgiler isletme
dis1  kaynaklardan saglanabilir. Isletmenin belli bir konuda ornegin satiglarin
artinlmasinda ne gibi alternatiflerin s6z konusu oldugunun ortaya konmasinda biiyiik

bir yarar vardir ve planda bu 6nemli bir agama sayilir.

- Alternatiflerin Arasinda En Uygun Olanin Secilmesi: Bu agamada yonetici olan
kigi karara ulagmisg olur. Yonetici alternatifleri kargilagtirdiktan sonra kendisi i¢in en

uygun olan karar: vermek yoluna gider.
dd. Planlamanin Yararlar: ve Sakincalan

Planlamanin sayisiz yararlart vardir. Bunlardan bazilarn  kisaca goyle

siralanabilir20:

- Planlama igletmenin biitiin faaliyetlerinin amaca doniik olmasini saglar.

- Planlama diger yonetim fonksiyonlarinin gerceklesmesini saglar.

- Plan gelecegi doniik oldugu igin devamli olarak gelecek ile ilgilendiginden
gelecekteki olaylart tahmin etme bakimindan uzmanlagma saglanmir.

- Planlama, stratejiler, politikalar ve yontemler 6ngordiigii i¢in kararlarda yol
gosterir.

- Planlama, belirsizlikleri azaltir.

- Planlama, igletmenin beseri ve maddi kaynaklarinin en iyi bigimde
kullanilmasini saglar ve verimliligi arttirir.

- Planlama, uygulama o6l¢iilerinin gerceklestirilmesini saglar.

- Planlama, yoneticinin daha cesaretli uygulamaya girme ve onderlik 6zelliklerini
arttirir.

- Planlama, yaraticilik ve yenilik saglamayi kolaylastrrir.

Planlamanin bazi sakincalari ise sdyle siralanabilir2!:

20 BZALP, Yoénetim..., C.L, s.142-143.
21 TOSUN, 5.214-215.
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- Planlama, 6nemli zaman ve enerji harcamalarini gerekltirir.
- Planin eksik olmasi, ¢ok uzun ya da gok kisa bir siireyi kapsamasi,

gergeklegebilir hedeflerden gok dilek ve istekleri igermesi gibi onemli eksikleri

olabilir.
- Bireylerin  dikkatini gereginden fazla gelecege c¢evirerek su ani
savsaklamalarina neden olabilir.

- Uzun siireli planlarda isabet derecesi azalir.

- Plan1 uygulama durumunda bulunan bireylerin girigim gii¢leri korelebilir.
ee. 1yi Bir Planin Ozellikleri
Iyi bir plan isletmeyi basariya gotiirebileceginden su ozellikleri olmasi gerekir22;

- Planin anlasilabilir olmast gerekir.

- Planlamanin gerek yapilmasi sirasinda gerekse uygulamada en az giderle
istenileni vermesi gerekir.

- Plan isletmenin degisen kosullarina uyabilmelidir.

- Plan siire bakimindan ne uzun ne kisa olmali, yani en uygun siireyi
kapsamalidir.

- Kargilagilmas: miimkiin olan aktif veya pasif direnme etkenlerini dikkate almak
ve bunlar1 en kisa zamanda gidermek igin gerekli tedbirleri almasi gerckir.

- Planlamaya biitiin bireylerin katilmasi saglanmalidr.

- Yeni yetkiler, yeni kaynaklar yaratmadan miimkiin oldugu kadar mevcut

araglardan ve beseri kaynaklardan yararlanmalidur.
b. Organizasyon

Yonetim fonksiyonlarindan birincisi olan planlama ile ileride ne yapilacagina,
kimin yapacagina ve nasil yapilacagina karar verilir. Planda dngériilen sayisiz igleri en
az emek ve giderle yerine getirmek icin ise yonetim fonksiyonlarindan ikincisi olan

organizasyona gerek vardir.

22 OZALP, Yénetim..., C.1., 5.145-146,



aa. Organizasyonun Tanimi ve Onemi

Yonetimin bir fonksiyonu olan organizasyon, birden fazla insanin ortak bir amag
icin ugras1 verdigi her yerde vardir. Organizasyon, bir grup insamin igletmenin
amaclarina ulagmasi i¢in biraraya gelmesi ve gerekli ara¢ ve vasitalarin saglanarak uyum

icinde g¢aligmalaridir?3.

Organize edilecek igler planda belirtilmesine ragmen, dagimik bulunan bu isleri
en az gider ve zaman harcayarak gorebilmek organizasyona baghdir ve organizasyon

biitiin isletmelerde zorunludur3d

Organizasyon hem yodneticinin kullanacagi bir ara¢, hem de ydneticinin iginde
faaliyette bulundugu bir ortamdir. Diger biitiin araglar gibi, yonetici bu aracin da nerede
nasil etkin olabilecegini, sinirlarini, 6zelliklerini ve tehlikelerini bilmesi gerekir. Bu ise
organizasyon hakkinda bilgi sahibi olmakla gerceklesir. Ote yandan organizasyon,
yoneticinin de icinde bulundugu bir ortami olusturur. Bu ortamdaki de8igmeler
yoneticiyi etkileyebilecegi gibi yoOneticinin karar ve davraniglari da bu ortami

etkileyecektir?5,
bb. Organizasyen Faaliyetinin Asamalan

Organizasyon faaliyetinin agamalari, yapilacak iglerin belirlenmesi ve
gruplandiriimasi, personelin belirlenmesi ve atanmasi ve yer. ara¢ ve yontemlerin

belirlenmesinden olugmaktadir.

- Yapilacak islerin Belirlenmesi ve Gruplandirilmasi: Organizasyonda ilk adim,
amaca ulagmak igin gerekli olan isleri ve faaliyetleri ayrintili bir bigimde belirlemektir.
Bﬁ, planlama asamasinda tasarlanan islerin programlanmasidir ve isleri benzerliklerine
gore gruplara ve bolimlere ayirmayr gerektirir. Boylece her grup, bir bolim veya

departmani meydana getirir ve her bdliimde alt boliimlerden olugur?26.

OZALP, Yonetim..., C.L, s.161.
OZALP, Yoénetim..., C.I, 5.169.
KOCEL, s.44.

26 MUCUK, 5.153.
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- Personelin Belirlenmesi ve Atanmasi: Bu agamada, her caligma grubu igin
personel atanmasi sozkonusudur. [sletmenin basarisi bireylerin basarisina bagh
olduguna gore bireylerin 6zelliklerinin ve igin gereklerinin birlikte diigiiniilmesi gerekir.
Cesitli gorev yerleri belirlendikten sonra o gérevle ilgili sorumlulugu yiiklenecek,
yetkileri kullanabilecek ve o gorevi istenildigi gibi yerine getirebilecek elemanlarin
secimi ¢ok &nemlidir. Burada onemli olan personelin is i¢in uygun olmasi veya uygun

hale getirilmesi igin yetigtirilmesi ve yeteri kadar yetkiyle donatilmasi gerekir.

- Yer, Arag ve Yontemlerin Belirlenmesi: Ugiincii asama. her bireye kendi
mevkiisinin fonksiyonlarin1 doyurucu bir bi¢imde yerine getirmesi i¢in gerekli olan
fiziksel faktorleri saglama ile ilgilidir. Bu faktorler; arag. gere¢ ve donatimlardir. Bir
muhasebe memurunun ¢aligmasi igin bir oda i¢inde masa. kirtasiye, defter vb. araglara
gerek vardir. Uretim bdliimiiniin ¢aligmasy i¢in bina, makina. arazi, 1sitma, aydinlatma.
bakim araglar1 ve malzemelere ihtiyag¢ vardir. Diger bir ifadeyle. bir gérevi yiiklenen bir

personele o gorevi yapmasina yardimct olacak arag ve vasitalar) saglamak gerekir?’.

cc. Organizasyon Ilkeleri

Organizasyonun igletmenin amacglarina en iyi bicimde ulagmasi i¢in yani bagaril

olabilmesi i¢in organizasyon ilkelerinin g6z6niinde bulundurulmasi gerekir.

- Amag Birligi ilkesi: Organizasyonlar ancak belli bir ama¢ varsa mevcuttur.
Once organizasyonun amaci belirlenmeli, sonra bu amacin bir alt amaci olarak
bolimlerin amaglar: belirlenmelidir. Alt amaglar denilen bu amaglar ana amaglara hizmet
etmek iizere olugturulmusglardir. Alt amacglarin gercgeklestirilmesiyle organizasyonun

yoneltildigi ana amaca ulagmak miimkiin olabilecektir2®,

- {gboliimii ve Uzmanlagma ilkesi: Organizasyonda her kisi belirli igleri yapmak
iizere gorevlendirilmelidir. Eger herkes her tiirlii igi yaparsa belirli i ve gorevleri
yapmak iizere etkin ve verimli bicimde yapacak sekilde uzmanlagsamaz. Boylece amaglara
ulagilamadig1 gibi ekonomik i yapma olanaklari da ortadan kalkmis olur. O halde,

yonetici olsun personel olsun her insana bilgi, yetenek ve tecriibelerine uygun olan

27 (ZALP, Yénetim..., C.L, s.164-165.
28 KOCEL, 5.70.




gorevleri vermeli, diger kimselerin yapacagi gorevlerden ayirmah ve bu gorevieri

devaml: sekilde yapmalarini saglayarak uzmanlagmalarma zemin hazirlanmahdir?®.

- Emir-Komuta Birligi Ilkesi: Bu ilke, bir organizasyonda her astin sadece bir
istten emir almas1 ve bir iiste kargi sorumlu olmas ile ilgilidir. Organizasyonlarin etkin
olabilmesi icin bu konunun agik olarak belirlenmis olmasi ve kimin kimden emir

alacaginin kararlagtirilmig olmast gerekir3?.

- Yetki ve Sorumluluk Denkligi Ilkesi: Her gorev belirli sorumluluklar
getirmekte, bu sorumluluklarin yerine getirilebilmesi de gorevlerle ilgili bazi yetkilerin
verilmesi ile miimkiindiir. Yetki, kigiye orgiit tarafindan verilen karar verme ve
astlarinin  davranmiglarini  belirleme hakkidir.  Sorumluluk ise, bir geyi yapma

zorunlulugudur3l.

Gorevlerle, yetkiler ve sorumluluklar arasinda birbirini tamamlayan ve tegvik
eden baglar kurulmalidir. Aksi halde yetkiler ¢ok, sorumluluklar az ise yonetici
rastgele., kendisini yormadan hareket edebilir. Bdylece aldig1 kararlart ve davramiglari,
isletmenin ¢ikarlarina uygun olmayabilir. Sorumluluklar, yetkilerin ve go6revlerin
smiriny agarsa, yonetici yiiksek sorumluluklar yiikleyen kararlart almaktan cekinebilir ve
isgdrme giicii zedelenebilir32, Ayrica, iist kendisine taninan yetkinin bir kismini
astlarina devretmis olsa da, sorumiuluktan kurtulamaz. Ast devraldig: yetkiyi iyi veya

kotii kullanmaktan sorumlu oldugu gibi, buna bagh olarak iistte sorumlu olmaktadir33.

- Agtklama ilkesi: Bu ilke bir organizasyonda gorev alan kisilerin yonetici olsun,
personel olsun goérevleri, yetki ve sorumluluklari, organizasyondaki iligkileri agik ve
anlagilir bir dille yazilmasi ile ilgilidir. Yazilan bu dokiimanlar organizasyon el kitaplar:
ad1 altinda hazirlanarak personele dagitilmalidir. Boylece, organizasyon igindeki yetki

catigmalari, gorev karisikliklari, islerin aksamasi biiyiik dl¢iide dnlenmis olacaktir34,

29 EREN, Yénetim ve Organizasyon, ist.Unv.igl.I?ak.igl.ikt Enst.Ya.No: 236/129, istanbul, s.116.

30 KOCEL, s.66.

3t ROCEL, 5.246.

32 Osman YOZGAT, isletme Yénetimi, IT.I.A. Nihad Sayar-Yayin ve Yardun Vakfi Igletmesi YaNo:341/574, 8.3,
Istanbul, 1980, 5.234.

33 EREN, Yonetim ve..., s.121.

34 EREN, Yénetim ve..., 5.122.



- Hiyerargsik Yapr ilkesi: Organizasyonda gorev. vyetki ve sorumluluklar
yukaridan asagiya dogru acik, kesin ve zincirleme bir sekilde, derece derece inmektedir.
Ast, iistiiniin kim oldugunu ve kendi yoneticisinin uyguladig1 kural ve politikalarin ne
oldugunu 68renmelidir. Boylece organizasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi

arasinda tam bir uyumluluk ve dikey koordinasyon da saglanmig olacaktir.

Yetki, bir merkezde toplanmakta, buradan derece derece yonetim felsefesine
uygun olarak dagitiimaktadir. Boylece, organizasyon birbirine bagli kademelerden
olusan agsag1 kademelere inildikge yetki ve sorumluluklarin azaldigi, yukariara

ctkildikga arttigi bir hiyerarsik yapt goriiniimiindedir35.

- Fonksiyonel Benzerlik ve Fonksiyonel Biiyiime Ilkesi: Fonksiyonel benzerlik
ilkesine gore; isletmede gorevlier benzerliklerine gore gruplar olarak biraraya
getirilmelidir. Belirli islerin birarada toplanmasi ile organizasyona katkilari daha hizht
olur. Bu ilke ayrica organizasyon birimleri olugturmada da yardimci olur. Faaliyetleri
ana boliimler ve ikincil béliimler olarak ayirmak ve her bolimde caligsacak kigileri
saptamak, organizasyonun verimliligini artiracaktir. Igletme igindeki faaliyetleri ana
fonksiyonlar itibariyle ayirmak, yani iiretim iglerini iiretim, pazarlama iglerini pazarlama

bo6liimii altinda toplama, organizasyonun bagarisini artirir.

Fonksiyonel biiytime ilkesine gore, isletmeler statik durumda bulunamazlar ve
biiyime faaliyetine girmeleri gerekir. [sletmeler biiyiidiilkge organizasyon sorunlari
artar, organizasyonda degisiklik yapmak kaginiimaz olur. Isletmeler biiyiidiikge yeni
boliimlerin agilmasi, yeni elemanlarin ige alinmasiyla fonksiyone!l biiyiime saglanabilir.
Daha o6nce isletmenin maliyetleri ve ekonomik giiciiniin stmirhh olmasi dolayisiyla
finansman ve muhasebe igleri bir boliim tarafindan yapiliyorsa, isletmenin biiyiimesi ile

iki bolim, yani muhasebe ve finansman bdliimii olusturulabilir3.

- Kontrol Alani Ilkesi: Y®neticiler, astlar1 ile iligki kurmak zorundadir. Ast
sayisimin bu iligkileri istenilen bir diizeyde yiiriitebilmek igin fazla, yoneticiyi bos

birakacak kadar da az olmamas1 gerekir.

35 EREN, Yonetim ve..., s. 120.
36 BZALP, Yénetim..., C.L, 5.166-167.
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Denetlenecek ast sayisi konusunda kesin bir sayir verilememektedir. Kontrol
alanini belirleyen faktorler, isletmeden isletmeye degistigi icin bu sayida isletmeden
isletmeye degisecektir. Kontrol alaniny belirleyen faktorler; 6rgiit kademesi, yapilan igin
niteligi, standartlagsma derecesi, astlarin nitelik ve yetenekleri. kurmay hizmetlerin

varhgi, cofrafi yakinlik, gerekli koordinasyon derecesi ve iglerin karmagiklig1 olarak

siralanabilir3”.

- Istisna (Ayriklik) ilkesi: Orta ve alt kademe yoneticiler, rutin olarak nitelenen
kararlar1 kendileri vermelidirler. Ust diizey yoneticileri, bu konularda verilecek
kararlarda sik sik rahatsiz etmemelidirler. Yani sik sik tekrarlanan iglerde karar verme
yetkisi, astlara verilmelidir. Ancak olaganiistii durumlarda ve sik sik rastianilmayan
durumlarda karar verme yetkisi iist diizey yoOneticilerde kalmali, orta ve alt kademe
yoneticilere devredilmemelidir. Ciinkii iist kademe yoneticilerin bilgi, goriis ve

tecriibesi, alt kademe yoneticilerine gore daha fazladir.

- Yetki Devri ilkesi: Bir yonetici, devretmekten ozellikle kaginilan seylerin
diginda, kendisinin yapmaya hakki oldugu her seyi yapmak hakkinmi astlarina
devredebilir. YOnetici, yaraticilik, planlama, 6rgiitleme, tesvik, haberlesme ve kontrol
fonksiyonlarinin yapilmasindaki yetkisinin tamamini devredemez. Bu alanlardaki
yetkinin tamamiyla devredilmesi, yoneticinin kendi yonetim roliini birakmas: anlamina

gelebilir.

Yoneticiler, yetkiyi devrettigi astlarinin bu yetkiye dayanarak istenilmeyen
davraniglar yapabileceklerinden ve bu durumdan da kendisinin sorumlu olabileceginden
korkarlar. Sonuc¢ olarak yoneticiler, miimkiin oldugu kadar az yetki devrederler.
Bazende devredilen yetki, astin kendisine verilen gorevleri istenilen bicimde
yapabilmesi i¢in yeterli olmayabilir’®. Bu yiizden yapilacak isin gerektirdigi kadar

yetkinin devredilmesi kaginmilmazdir.

- Denge ilkesi: Organizasyonlarda merkezcilik ve merkezkaghk arasinda denge

kurulmahidir. Asiri merkezcilik, organizasyonda biiyiimeyi biiyiik olciide engelleyen,

37 KOCEL, s.67'den Theo HEIMANN-William SCOT'T, Management in the Modern Organization,
Houghton-Mifflin Co., Boston, 1970, s.135.

38 Herbert G.HICKS (Cev. Osman TEKOK-Bintug AYTEK-Salim SEN), Orgiltlerin  Yénetimi: Sistemler ve
Begeri Kaynaklar Ag¢isindan, San Matbaasi, Ankara, 1976, s.344.
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astlar1 yetigtirme ve geligtirme imkanlarin1 sinirlandiran, motivasyonu azaltan bir etki
yaratir. Asirt merkezkaglagma ise, dikey ve yatay koordinasyonu zorlagtirdigi gibi, hata
ve kayiplart artirmaktadir. Bu nedenle, bunlar arasinda denge kurulmas: oldukca

onemlidir3%.

- Esneklik Ilkesi: Igletmenin faaliyet gosterdigi c¢evre c¢ok degiskendir.
Teknolojinin geligmesi, devletin politikalarinin degigmesi, miisterilerin isteklerinin
artmasi vb. gibi olaylar igletmeyi etkilemektedir. Bu bakimdan organizasyon dinamik bir
yapt kazanmaktadir. Organizasyon degisen i¢c ve dig sartlara kolayca uyabilecek

esneklige kavugmalidir#0.

- Siireklilik Ilkesi: Organizasyona siireklilik kazandinlmahdir. isletmede
personel ise girer, caligir ve belli bir siire sonra emekli olur. Bdylelikle emekli olan
kisinin yeri bosalir. Burada onemli olan, o yer bogsalmadan 6nce, gerekli zamanda o
gorevi yapacak yeni bir personelin bulunup, ise almip, gerekli egitimlerinin
yapilmasidir. Kisi emekli olduktan sonra yeni bir personelin ise alinmast ve o isi
yapmaya hazir hale getirilmesi zaman alacak ve belki de isler aksayacaktir. Bu sekilde

organizasyona siireklilik kazandirilabilir.

- Liderligi Kolaylagtirma ilkesiz Bir organizasyonda goérevler, yetkiler,
sorumluluklar, orgiit ici iliskiler, raporlama sistemleri ve orgiit dis1 iliskiler ne kadar
actk bir sekilde belirlenirse, o organizasyonda yoneticilerin davramglari o olgiide
tutarli, kararly, orgiit ici anlagmazlhik ve catigmalar da o dl¢iide az olacaktir. Bu durumda
yoneticiler, kendilerinden bekleneni veren, tereddiit etmeden gorevlerini yiiriiten ve
bagarili sonucglara ulagan kimseler olacaklardir. Astlarinda kendi aralarinda ¢atisma ve
anlagmaziiklarin olmadig1 takdirde yonetici ile iligkilerinde iyi oldugu olgiide stres
azalacak, begeri iligkiler diizelecektir. Bu durum, 6rgiit icinde tiim yoneticilerin dnderlik

niteliklerini arttirmig olacaktir4!.

Sonug¢ olarak organizasyon ilkeleri, yoneticinin karar ve faaliyetlerinin

etkinliginde biiyiik rol oynayacaktir. Bu ilkeler dikkate alinarak belirli bir amaca etkin

39 [REN, Yonetim ve..., s.123.
40 YOZGAT, 5.234.
4l EREN, Yénetim  ve..., 5.132-133,



ve verimli bir bicimde ulagabilmek i¢in siirekli ancak esnek olarak kurulacak olan
organizasyon yapisi, insan unsurundan en yiiksek yarar ve tasarrufu saglayacak,

iligkileri basitlestirecek ve haberlegsmeyi kolaylastiracak bicimde diizenlenebilecektird2.
¢. Emir Komuta (Yiinellmc)'

Yonetim. planlama ile baglar, organizasyon ile giiglenir ve yoneltme ile devam
eder. Bagka bir deyisle ilk agamada planlar hazirlanir. Planlanan konularin uygulamaya
aktarilmasi organizasyon kurulup organizasyonu olusturan Kigilere gorev verilmesi ile
isletme ileriye dogru adim atmaya hazirdir. Bunun saglanmasi ise, kigilerin ig yapabilme
yetenegine baghidir. s yapabilmeleri ise, emir vermeleri ve verdikleri emirlerin
dinlenmesi ve kabul edilip yerine getirilmesine baghdir. Bu saglandigi takdirde
yoneltme fonksiyonu baglamis olur. Cesitli yonetim basamaklarinda gorev verilen

kigiler gorev yapabilmek icin yetkiye gereksinme duyarlar.

Isletme icindeki bireyler veya bireylerin olusturdugu gruplar isletmenin
amaglarina hizmet edici yonde giidiilenmelidir. Gergekten plan, tahminlere dayanan ve
gelecekte olmasi arzulananin ortaya konmasidir. Plan hedeflerine ulagmak ise
organizasyon ve yoneltme ile saglanabilir. Yoneltme, planlara gore bir orgiitii yiiriiten
yonetsel faaliyetler ile saglanabilir. Yoneltme, yonetimin yerine getirmesi zorunlu bir
yonetim fonksiyonudur. YOneltme isi yoneticilerin astlarina emir verme veya baska

yollarla ne yapilmasi gerektigini bildirmesi ile ilgilidir'3.

Yukaridaki aciklamalardan anlasilacag:y iizere emir komuta (ydneltme)
fonksiyonu, bu caligmanin ana konusu olan ast iist iliskileri acisindan 6zel Onem
tagimaktadir. Bu nedenle yonetimin bu fonksiyonu ileride ayrimtibi olarak ele

alinacagindan burada kisaca deginilmekle yetinilmistir.

42 [fayrULGEN, isletmelerde Organizasyon flkeleri ve Uygulamast, ist.Uny il ikt.Enst. Ya No:241/134,

istanbul, 1990, 5.61-62.
B GZALP, Yonetim..., C.1, 5.181-182.
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d. Koordinasyon

Koordinasyon kavrami bazen diger ydnetim fonksiyonlart icinde diisiiniilerek
ayrica iglenmez. Bunun nedeni koordinasyonun en dogal yénetim fonksiyonu olmasidir.
Bazi yazarlar plan yapan kisinin. koordinasyonun planin bir devami oldugunu,
koordinasyon olmadan  planlamanin  uygulamasimin  imkansiz  olduunu ve
organizasyonun koordinasyon olmadan bir catigma sahnesine doniisecegini bilmesi

gerektigini ileri siirmektedirler.

isletmede faaliyetlerin yiiriitilmesinde, isletme icinde her birey ve bireylerin
olugturdugu caligma gruplari kendi goérevini yaparsa isletme bagarith olabilir diye
diigiiniilebilir. Ancak her birey ve calisma grubu veya bdliim ayni zamanda diger birey
ve caligma gruplariyla veya boliimlerle uyumlu bir bicimde ¢aligirsa tim olarak

isletmenin basarisindan séz edilebilir*t.
aa. Koordinasyonun Tanimi ve Onemi

isletmenin biitiinligiini  ve varhigmi saglayan faktorlerin baginda gelen
koordinasyon, ortak amaca yonelik bir igbirligi sistemi ve mekanizmas: olup, zaman
bakimindan ayarlamay:, faaliyetlerin birbiri ardina gelmelerini ve i¢ ice gegerek

kenetlenmelerini ve bdylece biitiinlegmelerini saglar.

Koordinasyon, igletmedeki cesitli grup ve iiyelerin uyumlu bir gekilde
caligmalarinin saglanmas: ve sonucunda genel amaglara ulagma imkaninin dogmasi 45
seklinde tanimlanabilir. Koordinasyon ile yonetici, cesitli isletme faaliyetlerini ve bu
faaliyetleri yerine getiren c¢esitli kademelerdeki insanlari birbirleriyle uyumlu hale
getirmek, grup caligmalarin ortak amag dogrultusunda tutmak zorundadir. Aksi takdirde,

ne kadar ¢aba gosterilirse gosterilsin, istenilen 6lgiide etkinlik saglanamaz.

Koordinasyonun etkili olabilmesi icin de, tyi isleyen bir haberlesme sisteminin
varligr gereklidir. Ciinkii iyi bir haberlesme sistemi, grup iiyelerinin birbirlerinin

caligmalarindan haberdar olmalarini saglar. isletmeyi olusturan g¢esitli boliimler,

M H7ZALP, Yonetim..., C1., 5.197.
45  (7ALP, Yénetim..., C.L, 5.200.
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birbirlerinin yaptiklarindan haberdar olmazlarsa, kararsiz ve kendi kendilerine rakip bir

nitelige biiriiniirler.

Koordinasyon, teknik, ticari. finansal vb. nitelikteki isletme faaliyetlerinin
birbirleri ve isletmenin diger kisimlar1 iizerinde yapacagi etkileri hesaba katmayi
gerektirir. Boylece en ©nemliyi daha az ©nemliden iistiin tutmak. her isin hakkini
vermek, araclar1 amaca, geliri gidere, satiglarn iiretime veya iiretimi satiglara

uydurmaktir.

Iyi koordinasyon kurulmus bir isletmenin goriiniisii soyledir: Her departman ve
boliim, digerlerinin ne yaptigindan haberlidir ve onunla uyumlu olarak yiiriir. Yine, her
boliim, dedisen kosullarla siirekli olarak uyum icindedir. fyi koordinasyon
saglanmamig bir igletme ise, gu durumu giistérir: Her boliim digerlerini hesaba katmaz,
sorumlulugunu bir kagit, bir emir arkasina saklamak ister, bireyler kendi ¢ikarlarim 6n

plana aldiklar1 gibi girisim ve disiplinleri zayiftir46.
bb. Koordinasyon ilkeleri

Koordinasyon fonksiyonunun diizgiin bir bicimde yiiriitiilmesi baz1 temel ilkelere

uymakia saglanir. Bunlar gdyle siralanabilir?’:

- ilgili ve sorumlu kisiler arasinda bulusup gériigme ile koordinasyon
saglanmahidir.

- Planlamaya giderken ve politikalar kararlastirilirken daha baglangigta
koordinasyona gitmek gerekir.

- Bir konu veya bir sorun ile ilgili biitiin etkenlerin karsiliklt olarak birbirleri
iizerindeki etkileri dikkata alinarak koordinasyona gidilmelidir.

- Koordinasyon siirekli bir islem olarak diigiiniilmelidir.

46 TOSUN, 5.269-270.
47 BZALP, Yénetim..., C.1., 5.200-203.
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cc. Koordinasyon Teknikleri

isletmelerde koordinasyon saglamada kullanilabilecek teknikler asagidaki gibi

siralanabilir:

- 1yi ve Basit Bir Organizasyon Yapisimin Kurulmast: Organizasyon. yaptlacak
islerin belirlenmesi, gruplandirilmasi, bu igleri yapacak personelin belirlenmesi ve
atanmas) ve arag¢ ve gereclerin saglanmasi ile gercgeklestidine gore, organizasyon
olugturulurken koordinasyonu dikkate almak gerekir. Béliimlere ayirmaya gidilirken
miimkiin oldugu kadar ayni niteliktekileri bir gup altinda toplamak koordinasyonu
kolaylastiracaktir. Birbirleriyle siki iligkiler kurmasi gereken Kkigiler ve c¢alisma
gruplarinin bir boéliimde toplanmasi ayrica bu iglerin biraraya geldigi boliimiin bagina bir
kiginin getirilmesi koordinasyonu kolaylastirir. Organizasyonun karmagiklifinin fazla
oldugu, koordinasyonun c¢ok bozuldugu durumlarda yeniden organizasyona gitme

mecburiyeti dogabilir.

- Plan ve Programlarin Uyumlagtirtimasi: Planlamanin gérevierinden biri
koordinasyonu saglamaktir. Dolayisiyla koordinasyon ig¢in en uygun zaman planiama
safhasidir. Planlama yapilirken ileride sorun ¢itkmamasi icin planlarda denge saglamak
gerekir. Plan ve programlarda ortaya g¢ikan tutarsizliklar giderilmeye ¢aligilir. Birbirini
tutmayan planlarin biri tercih edilecegi gibi iki ayri planda bazi degigiklikler yapilarak
uyum saglanabilir. Bazen planlar cesgitli yetki sahibi kisiler veya gruplar tarafindan
yapilabilir. Boyle durumlarda planlarin gézden gecirilerek tutarlik yoniinden kontrol
edilmeleri gerekir Bunda 6nemli olan nokta, plan ve programlarin uyumlastirilmasinda
tutulacak yollardan birinin daha hazirlik devresinde, bunlar arasinda uyum saglamak
olmasidir. Koordine edilen faaliyetlerin birbirlerini tamamlamalars veya birbirine aykir
olduklarinin farkina varilmas: yeterli degildir. Ayrica bunlarin zaman bakimindan da
uyumlagtiriimas: gerekir. Plan ve programlarin kapsadig1 faaliyetlerin zaman
bakimindan birbirine uydurulmas: ve bazilarinin ayn:1 zamanda olup bazilarinin birbirini

takip etmesi icin gerekli ortam ve imkanlar saglanmalidir.

- lyi Bir Haberlesme Diizeninin Kurulmas;: Haberlesme koordinasyonu
kolaylagtiran ve organizasyonun islemesini saglayan bir sistemdir. Planin uygulanmasi
sirasinda haberlegme ile koordinasyon saglanabilir. Ozellikle haber kanallarinin uzadigi

ve organizasyonda basamaklarin ¢ok oldugu durumlarda haberlerin iletilmesinde



22

yanhgliklar dolayisiyla koordinasyonun bozulmas: s6z konusudur. Haberlegsme sozlii

olabilecegi gibi yazili da olabilir.

- Goniillii Koordinasyon: Organizasyonun ¢egitli basamaklarinda c¢aligan
bireylerin, birbirleriyle kargilagtiklar1 sorunlari ve ihtiyaglarimi goriisiip iiste
danigmadan halletmeleri, géniillii koordinasyona 6rnektir. Bir isletmede koordinasyonun
biiyiik bir kismmin, personelin kendilidinden birbirleriyle igbirligi yapmalart suretiyle

saglanmas: gerekir.

- Gozetim Yoluyla Koordinasyonun Saglanmasi: Yukarida belirtilen uyumlu
program ve politikalar, iyi diizenlenmis bir haberlegme sistemi géniillii koordinasyon
icin gerekliyse de gozetim yoluyla koordinasyona gitmek yararlidir. Cesgitli ydnetim
basamaklarinda gézetim goérevi gorenler, gdzetim yapmakla ayni1 zamanda, koordinasyon
gorevi yaparlar. Gozetim sonunda aksayan yerlerin diizeltilmesini saglamalar1 veya iist

yonetimden istemeleri bir koordinasyon faaliyetidir*®.
dd. Koordinasyon Yontemleri

Koordinasyon ¢alismada uyum saglamak olduguna godre, organizasyon basgarisi
faaliyet yontemlerinde uyumun saglanmasina baglidir. Koordinasyon yontemleri olarak;
yetki, komiteler (ozellikle devamli organizasyon komiteleri), amaglar, politikalar ve

kaideler. haberlegme, 6diil sistemi ve goniillii koordinasyon sayilabilir4?.
e. Denetim

Yonetimin temel fonksiyonlarindan olan denetim diger fonksiyonlarin bir sonucu
olarak diigiiniilebilir. YOnetimin basarilmasi Once planin yapilmasi, daha sonra planin
uygulanmast icin organizasyonun belirlenmesi (hangi iglerin yapilacaginin belirlenmesi.
iglerin gruplandirilmasi, igleri yapacak kigilerin belirlenmesi, yer, arag ve yontemlerin
ortaya konmasi. yetki iligki[érinin belirlenmesi), koordinasyonun saglanmasi, yoneltme
sisteminin kurulmasi ve en son bu fonksiyonlarin ne derece bagarildiginin belirlenmesi

gerekir. Denetim, basarilmas: istenen durumla bagarilan arasinda koprii kurmaktir.

48 (ZALP, Yénetim..., C.I., 5.203-206.
49 BZALP, Yénetim..., C.1., 5.209-210.



Diizenleyici bir fonksiyon olan denetimin temel amaci, igletmenin amacglarinin

gerceklegsmesidir.
aa. Denetimin Tanimi ve Onemi

En genis anlamiyla denetim, arzulanan amaclara ulagilip ulagilmadiginin veya
hangi dlgiide ulagildigin1 arastirmak, gerekirse diizeltici tedbirleri almaktir. Denetim,
diger yonetim fonksiyonlarinin neleri, nasil, ne olgiide bagardigini arastirir. Diger

fonksiyonlarin ne derece bagarildig: denetimle anlagilir.

Yukaridaki tanimdan da anlagildig: gibi denetimin gerceklestirilmesi igin Onceden
belirlenmis bir amacin, bir planin, bir politikanin varhigi gereklidir. Bunlardan sonra
faaliyetin sonuclary alinir, diger bir ifadeyle ig basaris1 Olgiiliir. Mevcut iy basaris: ile
planda saptanan standartlar kargilagtirilir ve sonucunda gerekirse diizeltici tedbirler

alimirso,
bb. Denetimin Asamalar:
Denetim siireci temel olarak su dért asamadan olugur®!:

- Standartiarin Belirlenmesi: Isletmelerin amaglarina ulasip ulagsmadig) veya
hangi olciide basari saglandiginin saptanmasi, bazi olgiilerin varlify ile anlagilabilir.
Gergekten denetimin bir anlam: olabilmesi, bazi standartlarin belirlenmesine baghdir.
Standartlar, gercek sonuglarin dlgiilebilmesi igin ortaya konmus kriterlerdir. Denetimde
temel sorun, iyi ve kotii iglerin birbirinden ayrilmasidir. Uygulama sonucunda varilan

noktanm'dogru veya yanlis oldugu, ortaya konan standartlarla 6§renilebilir.

- Gergeklegsen Durumun Saptanmasi: Denetimin ikinci asamasi, c¢aligma ve
faaliyetler sonunda ulagilan durumun ve elde edilen sonuglarin saptanmasidir. Denetim
eyleminde gerceklesmis durumun ne oldugu saptanmazsa, daha once belirlenmis

standartlarla herhangi bir kargilagtirma yapma olanagi ¢ikmaz. Birinci agamada olmasi

50 BZALP, Yénetim..., C.1., 5.219-222.
51 B7ZALP, Yénetim..., C.I., 5.223.
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gerekeni ya da istenileni saptadiktan sonra, ikinci agamada olan saptanmali ki bu ikisini

kargilagtirmak olanagi olsun.

- Standartlarin ve Gergeklegen Sonuglarin Kargilagtirilmasi: Denetimin ligiincii
agamasi, birinci ve ikinci agamalarda saptanmig standartlar ile gergcek durumun
kargilagtirllmast ve bu ikisi arasinda varsa farklarin yani sapmalarmn saptanip,
yorumlanmasi iglerinden olusur. Standartlarla gergeklesen sonuglar kargilagtinildiginda
iki durumdan biri ortaya gikabilir. Birincisinde. standartlarla sonug birbirine uymaktadir
yani fark yoktur. Bu durumda hersey planlandig1 gibi olmus ve amaca ulagiimig
demektir. Standartlarla gergeklesen sonuglar kargilastirildiginda ortaya ¢ikabilecek
ikinci durum, ikisinin arasinda bir fark ya da sapmanin oldugunun anlasiimasidir. S$6z
konusu fark veya sapma olumlu ise, gergeklesen sonucun standarttan daha iyi oldugunu,
olumsuz ise gergeklesen sonucun standarttan daha diigiik yani kotii oldugunu ifade eder.
Sapmalarin béylece olup olmadigint anlamak varsa olumlu mu olumsuz mu olduklarini
belirledikten sonra ikinci bir adim atmak ve bunlari yorumlamak yoluna gitmek gerekir.
Burada yorumlamaktan maksat, sapmalar: bir degerlemeye tabi tutup. 6nem derecelerini

saptamaktir ki, ne tiir ve ne derecede bir tedbir alinmasinin gerektigi belirlenebilsin.

- Sapmalar Nedeniyle Diizeltici Tedbirler Alinmasi: Bu son agamada yapilacak isg,
gerektiginde diizeltici tedbirleri almaktir. Eger sapma yoksa diizeltici tedbir
gerekmeyebilir. Standartlarin gerisinde kalind1g1 zaman diizeltici tedbirler gei'ekir.
Cesitli denetim araglarindan yararlanmak suretiyle organizasyonda diizeltici tedbirler

alimir. Diizeltici tedbirler ahlinirken standartlarin gozden gegirilmesi gerekir.
cc. Denctimin Ozellikleri

iyi bir denetim sisteminin kurulmasi icin gerekli olan ozellikler soyle

siralanabilirs2:

Denetim amaglara ve planlara dayanmalidir.
- Denetim ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaglarmi aksettirmelidir.

- Denetim esnek olmalidir.

Denetim organizasyona uygun olmahdir.

52 OZALP, Yénetim.... Cl., 5.228.
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- Denetim ileri bakmalidir.

Denetim tarafsiz olmahidir.

Denetim diizeltici tedbirler almahdir.

Denetim kapsayict olmalidir.

Denetim s1k s1k gdzden gegirilmelidir.

Denetim anlagtlabilir olmahdir.
dd. Denetim Araglari veya Teknikleri
Baglica denetim aracglar1 sunlardirs3:

- Kigisel Gozlem: Yénetim, temel olarak, bagkalart vasitasiyla isgormek
olduguna gore. personelin kendileri icin planlanmis ve kendilerine verilmig igleri
beklenen bigimde yapip yapmadiklaring saptamaya yarayan denetim, bu ozelligi
bakimindan bir insanlararasi iliskiler konusudur. Bu nedenle, kigisel goézlem. denetim

araci olarak ¢ok etkilidir.

- i¢ Denetim: Ozellikle isletmenin finansal ve sayisal islemlerinin denetimi
bakimindan 6nem tagir. i¢ denetim, hesaplarin islemlere uygunlugunu oldugu kadar,
igletmenin politikalarint, yontemlerini, programlarini, yodnetim organmin kalitesini.

yetkinin kullanim bi¢imini de konu edinebilir.

- Bagabag Grafigi: Bagabas grafigi ¢oziimlemeleri diger bir denetim aracidir.
Satig gelirleri ile giderlerini kargilagtirip,  hangi miktarda gelirlerin giderleri
kargiladifint saptamaya yarayan bu c¢dziimleme ve grafikler. onemi gittikce artan bir
yonetim ve ozellikle planlama ve denetim araci olmugtur. Gergekten, bagsabag grafikleri
planlamada, giderlerin ve anamal gereksinmelerinin tahmininde, genel giderlerin
konroliinde, satig fiyatlarinin  saptanmasinda, rekabet durumu ile ilgili

kargilagtirmalarda, iggiicii ile olan iliskilerde vb. konularda basari ile kullaniimaktadir.

- Istatistik ve Raporlar: Gegmise iliskin istatiksel veriler veya gelecege iligkin
veriler ile grafikler, degerli bir kontrol aracidirlar. Ornegin, ¢esitli oranlar, bilango

¢oziimieme ve yorumlar: da ayrica degerli denetim araclaridir.

3 TOSUN, 5.294.
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- Biitgeler: Denetim araglari icinde cn yaygmi taninmus olan biitgedir. Biitge,
planlarin sayilarla anlatimi olarak diigiiniildiigiinde bu sayilar, ya fiziksel miktarlar
veya parasal miktarlar) ifade edebildigine gore,biitgeler finansal veya fiziksel bir durum
ve nitelik tagiyabilirler. Biitce hazirlamak bir bakima standartlar saptamaktir. Standart
saptamak ise denetimin ilk basamagidir. Daha 6ncede belirtildigi gibi biitce bir plan
¢egididir. Ancak kullanilirken denetime yardimci olmasi bakimindan bir denetim araci

veya teknigi olarak diisiiniilebilir54.
C) YONETIM FAALIYETLERININ OZELLiKLERi

Her tir organizasyonda yer alan yonetim faaliyeti bazi ozelliklere sahiptir.

Asagida bu 6zellikler belirtilmeye caligilacaktir.
1. YONETIM AMACA YONELIK BiR FAALIYETTIR

Yonetim faaliyeti olabilmesi igin bir amacin varhigr gercklidir. - Y6énetim, bir
amaca ulagmak, bir istegi gergeklestirmek veya bir hedefi elde etmek icin yapilan igler,
yiriitillen faaliyetler ve cabalardan olusurS5. Yénetimin basaris1 amaglara ulasmak,
konusundaki basarimin  bir fonksiyonudur. Yo6netim  bir amaca ulagmakla
saglanabileceginden amaglardan yola ¢itkmak ve biitiin yonetim faaliyetini bu amag
etrafinda odaklandirmak temel isidir. Bir iiste baglt sayisiz kimsenin varligs yonetici
olmay: belirlemez, yonetici bir amag dogrultusunda calisan insan grubunu yoneten
kimsedir. Igletmenin sahip ve yoneticileri insan olduguna gore, isletmeler gergekte bu
insanlarin amag ve isteklerinin gerceklestirme aracindan baska bir sey degildir. Ancak
bu insanlarin ama¢ ve hedeflerinin gergeklesgtirilmesi igletmenin gelismesine ve
yasamasina baghdir. Amaglar isletmelerde farkli olmasina ragmen bazi temel amaglar
ortaktir. Bunlar kér elde etme, biiyiime, pazarin daha genis bolimiine sahip olma vb.
Lokantanin amaci ile otomobil fabrikasinn veya hastanenin amaclan farkhidir. Genel
amaglar yaminda her igletme yo6neticisi é6zel amaglara ulagmak yolunda c¢abalarini

biitiinlegtirirlerss,

54 OZALP, Yonetim..., C.1., 5.247.
355  TOSUN, 5.182.
56 OZALP, Yénetim..., C.I, s.10.
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Bir isletmenin yoneticilerinin basar1 kistaslar1 sadece karlilik (rantabilite)
degildir; isletmeye, yoneticilere, amirlere ve ige bagli. yani morali yiiksek bir personele
sahip olmak: sosyal. bilimsel ve siyasal kurum ve ¢evrelerin yakinhgint kazanmak gibi
konular da artik savsaklanmamasi gereken basar olgiileridir>?. Bu nedenle yoneticiler.
basariya ulasabilmek i¢in iggorenlerin ise ve isletmeye baglihigini saglamak ve onlar
isletme amaclarint gerceklestirmek iizere en verimli sckilde cahhigymaya motive etmek igin

gerekli gabayr gostermelidirler.
2. YONETIM BiR GRUP FAALIYETIDIiR

"Bagkalar1 vasitasiyla isgérmek" seklinde ifade edilen yOnetim, tanmimindan da
anlagilabilecegi gibi bir grup faaliyetidir. Y&netim faaliyetinden s6z edebilmek igin
birden fazla kisiye yani bir gruba ihtiyag vardir. Yénetim faaliyeti bir grubun faaliyeti
ile gergeklegebilir. yonetimde devamh iletisimde bulunulacak bir grup s6z konusudur. 58
Gergekten her birey kendi isini gorebilecek kadar glicli olsaydi bir grubun birlikte
¢aligmasina gerek kalmazdi. Diger yandan tek bireyin amaglarina ulagmak igin giristigi
ig ekonomik faaliyettir. Robinson Crusoe, adasinda yalmz bulundugu ve yasamak iizere
doBa ile savagtig: siirece ekonomik faaliyet ve secimlerde bulunuyordu. Ancak
yerlilerden biri olan Cuma ile igbirligine giristikleri andan itibaren aralarinda dogan
sosyal iligkiler sayesinde, yonetim siirecinin dogdugu gériiliir. 59 Dolayisiyle bagkalar
vasitasyyla is gbéren yonetici, emrinde ¢alisan insanlarla kuracag: sosyal iliskilerde ne
derece basarili olabilirse, ¢aliganlar da amaglarin gergeklestirilmesinde o derece istekli

ve verimli olabileceklerdir.
3.YONETIM FAALIYETININ BESERI OZELLiGi VARDIR

Yukarida yonetimin bir grup faaliyeti oldugu ifade edilirken sozii edilen grubun,
insanla iligkilerinin s6z konusu oldugu yer ve durumlarda yonetim faaliyeti var
demektir. Bu agiklamadan ¢ikarilacak 6nemli sonuglardan biri sudur: insanin esya ve

hayvanlarla olan iligkilerinde yénetimden sdz edilemez. Yéneten insan yonetilen insan

57 TOSUN, s.183.
58 ffker BIRDAL- Nilgiin AYDIMIR, Yénetim Teorileri, Sistem Yayncilik ve Matbaacilik A.S., istanbut, 1992, 5.3.
3% TOSUN, s.183.
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defilse yonetimden s6z edilemez. Yonetilenin bir ara¢ olmasi halinde siirme, yonetilenin
hayvan olmasi halinde ise giitme s6z konusudur®’. Su halde, yonetim siirecinin bu
ozelliginden gikarilacak ikinci bir sonug, siirecin uygulama ve yiiriitiilmesinde,
katilimcilarin insan olmalari nedeniyle sahip bulunduklart niteliklerin, haklarin ve

ozelliklerin rol oynayacaklar: ve bunlarin savsaklanmamasi gerektigidir.

Gergekten, yonetim siirecinde, "yoneten" ile "yonetilen"ler, insan olduklarina
gore, insanin hak ve ozgiirliiklerinin kavram ve kapsami, siirecin yiiritme yéntemi
(demokratik, ofokratik vb.) iizerinde olacaktir. Yénetim insanin motive edilmesi,
sevkedilmesi ile ilgili olduguna gore burada, en 6nemli sorun olan. bireysel hak ve
ozgiirliikkler ile yonetim siirecinin gerektirdigi ciddiyet ve disiplinin bagdastiriimasi6!

hususunda yoneticiye 6nemli gorevler diigmektedir.
4. YONETIM BiR iSBIRLIGI FAALIYETIDIiR

insanlarin birarada olmada anlagmalart ve bu anlasmaya dayanarak biraraya
gelmeleri igbirligi olarak tanimlanir®2. Yoénetimde de bir grup insanin ve igletmenin
amacina ulagmak iizere biraraya gelmeleri ve cabalarini birlestirmeleri s6z konusudur.
Isbirligi: beraberce ¢aligmay1, kargilikli yardimlagmay: ve amaca daha kolay bir sekilde
ulagmay1 saglama olanagini belirler. isbirligi yonetimin giiciinii ve etkinligini belirleyen

onemli bir etkendir®3.

isbirliginin dogal sonucu, grubu olugturan bireyler arasinda. rasyonel galigmay
olanakli kilacak bigim ve dlgiide isbolimiidiir. isbdliimiiniin dogal sonuglarindan biri
ise, uzmanlagmadir. Anlagihyor ki, igbirligi hem ¢abalarin birbirlerine eklenip. tek
bagina basarilamayacak islerin yapilmasi olanagini dogurur, hem de isbolimi ve
uzmanlagmay: saglayacak belli hedeflere daha az emek, zaman ve arag harcamasiyla

ulagmayi olanakl kilar64,

0 OZALP, Ydnetim..., C.I. s.11.
6l TOSUN, s.184.

62 BIRDAL-AYDIMIR, 5.3,

63 GZALP, Yénetim.... C.I. s.11.
64 TOSUN, s.185.
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Isletmede astlarla astlarin, iistlerle iistlerin ve astlarla iistlerin kargthikl
yardimlagarak ve cabalarint birlestirerek amaglara daha kolay ulagmalari s6z konusu
olacagindan yoneticilerin, igletmede c¢alisanlart isbirligi yapmak konusunda motive

etmeye 6nem vcrmesi isletme yonetiminin yararina olacaktir.
5.YONETIM BIiR iSBOLUMU VE UZMANLASMA FAALIYETIDIR

Yonetimde igb6liimii, hangi iglerin kimler tarafindan yapilacaginin saptanmasi
olarak ifade edilebilir. Yukarida belirtildigi gibi, igbirligi yapma zorunlulugu, haliyle,
islerin istirak¢i bireylerin arasinda dagilmasini, gruplandiriimasini, yetenek, yetki ve
istege gore aralarinda boliinmesi zorunlulugunu ortaya koyarS. igbdliimii dogal olarak
uzmanlagmay: saglar. Ciinkii belirli isler belirli kimseler tarafindan siirekli olarak
yapildifinda uzmanlagma kendiliginden saglanacaktir. isbolimii arttikga uzmanlagma

artmakta sonugta verimlilik artarken, masraflar diismekte, karhilhik ise yiikselmektedir®0.
6.YONETIM BIR KOORDINASYON FAALIYETIDIR

Bir veya birden fazla amacg i¢in isbirligi yapan bireyler arasindaki iliskilerin,
¢aba vec faaliyetlerin etkin (amaca ulagtirici) ve verimli ya da rasyonel ve prodiiktif
olabilmeleri icin zit yonlerde yol almamalari, uyumlu bir bicimde uygulanmalar ve

yiirtitiilmeleri gerekir.
Acaba bu uyum nasil saglanir?

Bu soruya cevap verebilmek icin uyumu bozan ve saglayan etkenlerin neler
oldugunu belirlemek gerekir. Katilimes bireylerin uyumlu bir bigimde ¢aligmalar: igin,
béyle davranmay: istemeleri ve bunda yetenekli olmalari gerekir. Ortak istek:
d.ii:;'iincelerde, duygularda, ¢ikarlarda ortaklig: gerektirir. Cikarlari, istekleri, duygulari,
nihayet amaglar1 farkhh olan bireylerin ortak bir hedefe dogru uyumlu bir bigimde

gitmeleri olasi degildir.

65  TOSUN, 5.187.
66 BIRDAI-AYDEMIR, s.4.
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Diigiince, duygu ve ¢ikar birligi ise ikna ve giidiileme yolu ile elde edilir.
Burada, soyut ve somut giidiileme araclarimin, gerekli zamanlarda gerekli miktar ve

oranlarda kullanilmasi sdz konusudur.

Eger, bir isbirligi sistemini olusturan kigiler arasinda bu bigim bir ¢tkar, duygu
ve diigiince birligi kendiliginden ve kolayca olugabilirse ve siirekli olabilseydi yonetim
onemli bir sorun olmaktan ¢ikardi. Oysa. gercek oldukga farklidir: yani, bu beraberlik,
her zaman ve kolayca olugmaz. Ciinkii bireyler, birbirlerinin yardimlarina gerek
duydukliar1 halde, bunu. bireysellik ve kigiliklerinden olanak oldugu kadar az

- fedakarlikla gerceklestirmeye gahisirlar.

iste bu nedenle katilimes bireylerin istekleriyle koordine edilimeleri olanaksizsa
zorlama ve korkutma yoniiniin segilmesi gerekir. Bunun icin de, gruptan bir bireyin
digerine emretme yetkisine sahip olmasi gerekir. Boylece. yonetim, yetkiye sahip bir
siire¢ nitelifini de kazamir. Bu nitelife deginmeden once, uyumlagma kosullarindan

ikincisi olan, uyumlagtirma giiciiniin teknik yoniine deginilmelidir.

Katilimer bireylerin amaca dogru uyumlu bir bigimde faaliyette bulunmalari icin
bu konuda istekli olmalar1 yetmez, bunu yapabilme giiciine sahip olmalari da gerekir.
Buradaki iktidar, istek gibi psiko-sosyal degil teknik bir anlam tasir. Gergekten, agtk
olan konulardan biri, isbirliginde bulunan bireylerin faaliyetlerinin
uyumlagtiralabilmeleri i¢in, her birinin neyi, ne zaman ve nasil yaptifindan haberdar
olmasi gerektigidir. Bu ise, etkin bir haberlegsme ile olanakhidir. Birbirinden haberdar
olmayan bireylerden olugan bir grubun, degil uyumlu bir bigimde davranmalari, bir grup
dahi olugturmalar1 miimkiin olmaz. Bu, yénetimde, haberlesmenin ne kadar t'me:mli

oldugunu acitklamaya yeter bir 6zelliktir.

Bu agtklamadan yonetimin, aymi zamanda bir haberlesme siireci sayilabilecegi
gergegi ortaya ¢tkmaktadir. Orgiit iginde olugan haberlesme yukaridan asagiya (emirler)
agagidan yukariya (raporlar) olmak iizere, dikey, ayni diizeyde olmak iizere yatay
bigimlerde olabilecegi gibi bicimsel ve bicimsel olmayan niteliklerde de olabilir.
Haberlesme, yonetimin 6zii, ¢ekirdegi olan uyumlagmanin temelidir; etkin ve verimli bir

haberlesme sistem ve mekanizmasi olmadan uyumdan s6z bile edilemez6”.

67  TOSUN, 5.185-186.



7.YONETIM BiR YETKi VE EMiR KOMUTA FAALIYETIiDiR

insanlar bir isletme orgiitiinde calisirlarken her birey ayni yetkiye sahip olursa
isler yiiriimez. Herkes emir verirse, emrin yerine getirilmesi s6z konusu olamaz®8.
Ayrica bireylerin kendi istekleriyle uyumlu bir bicimde hareket etmelerine ¢ok az
rastlanabildiginden ve onlar1 bu konuda isteklendirmek de kolay olmadigindan, birgok
durumlarda yetki kullanilmasi zoruniu hale gelir. Otorite emir-komuta yetkisi ve giiciinii
ifade eder ve grubu olusturan kigiler arasinda emir-komuta, hiyerarsik iligkiler
dogurarak, psiko-sosyal bir farklilasma olusturur. Bu farklilagma. bireylerin
"yonetenler" ve "yonetilenler" diye farkli simiflara ayrilmalari anlamina gelir. Emir-
komuta altina girmek, bireylerin kolayca benimseyemedikleri bir seydir. Bir bireyin,
emir-komutayr benimseme konusundaki yetenek ve egilimi onun kabul alanini belirler.
Kabul alani, kisiden kigiye, kiiltiirden kiiltiire ve hatta ayn birey i¢in durum ve zamana
gore degisebilir. Kabul alaninin, bireylerin igbirligi sistemlerine katiimalarinda uyumlu

hareket ve davramiglarda bulunmalarinda etkin rolii oynayaca@ kuskusuzdur.

Katilimer bireylerin kabul alanlar1 genigledikge yonetilmeleri kolaylasacagindan,
bu alamn telkin, ikna, egitim ve Sgretimle ve ozellikle somut ve soyut giidiilendirme
aralglarl kullanarak genisletilmesine c¢alismak gerekir. Yoneticinin  en 6nemli
gorevlerinden biri de budur. Ozellikle insansal ve sosyal gorevlerinden biri de budur.
Ozellikle insansal ve sosyal geligme, bu alanin daralmasi yéniinde rol oynuyorsa,
yoneticilerin isi daha da zorlagmaktadir denilebilir. Bu zorunlulugun bagka bir yonden
de arttif1 sdylenebilir. O da, igletme ve kurumlarin ortalama biiyiikliiklerinin gittikce
biiyiimekte olmasidir. Biiyiikliik birbirlerini tamima ve anlagmalarin zorlastirir ve
bigimsel olmayan yetkiden ¢ok bigimsel yetki yolu ile isgormeleri zorunlulugunu ortaya

ctkarir.

Bicimsel yetki, kanun, yonetmelik, diizen ve bu gibi kaynaklar araciligiyla
sunulan yetkidir. Bigimsel yetki, yoneticinin kisiligi diginda gelen yani 6znel (siibjektif)
olmayan nesnel (objektif) kaynaklardan gelir. Bigimsel olmayan yétki ise yoneticilerin
ve iistlerin kigiliklerinden (yani, fiziksel, zihinsel, ruhsal vb. niteliklerinden) aldiklan
yetkidir. Deney ve gozlemlerin gosterdigine gore, daha gok bigimsel olmayan yetkilerine

dayanarak is gordiiren iistler, uzun siirede daha basarili olmaktadirlar. Bu gesit yetkinin

68  ()ZALP, Yoénetim..., Cl.. s.12.
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kullanilmasi, yonetim siirecini daha demokratik bir bicime sokmaktadir. Yalmz,
bicimsel ile bicimsel olmayan yetkinin hangi oranlarda kullanilacag: konusu ¢ok
onemlidir ve kuskusuz, asttan asta, iistten iiste ve kosullara gére bu oran

farklilasacaktir®?,
8. YONETIM EVRENSEL OZELLIGE SAHIPTIR

Yonetim her tiirlii organize faaliyette yer alan evrensel bir istir. Yalmz igletme
organizasyonlarinda degil aym zamanda kar amaci glitmeyen kuruluglarda devlet
isletmelerinde ve cok kiigiik bir birim olan ailede de yoénetim faaliyeti vardir. Biitiin
organizasyonlar iiniversite, hastane, lokanta, banka, sigorta sirketi. belediye. PTT vb.
sinirh kaynaklar ile amaglarina ulagmak isterler. Yoénetim sinirhi kaynaklarla en yiiksek
verimi elde etmek igin gaba harcar, bu bakimdan y6netim faaliyeti her isletmede yer alan

evrensel bir igtir.
9. YONETIM BASAMAKSAL OZELLIGE SAHIPTIR

Yonetimde belli bir amag olduguna ve bu amag igin birlikte calismak s6z konusu
olduguna gére bu ortak amag¢ icin calisma bir diizen icinde olmahidir. Cegitli
kariyerlerdeki yoneticilerin (genel miidiirden ustabagina kadar emir veren yOneticilerin)
bir basamaksal diizen ig¢inde olmalar1 gerekir. Yonetimde basamaksal diizen ve her
basamaktaki yoneticilerin yetki ve sorumluluklari agik secik bir sekilde ortaya konmazsa

yonetim yerine kargasa baglar79,
10. YONETIM RASYONEL BiR SURECTIR
Yonetimin 6ziinde eldeki kaynaklari. imkanlari ve zamani en ckonomik sekilde ve

en fazla fayday: saglayacak bigimde kullanmak yeter. "Diger bir deyimle, yonetim

rasyonel bir siirectir’!,

9 TOSUN, 5.186-187.
70 OZALP, Yénetim..., CL.s. 12,
71 FREN, Yénetim ve..., s.4.
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Yalniz ekonomik degil, fakat biitiin begeri faaliyetlerin temel ilkesi rasyonellik,
yani belli bir amaca olanak oldugu kadar az emek ve masrafla varma veya belli arag ve
olanakiarla olanak ol¢iisiinde fazla kar elde etme ilkesidir. insanlarin 6miirleri, enerji ve
olanaklar1 sinirsiz olsaydi, boyle davranmaya gerek olmayacak ve belki yoneticilik
gereksiz olacakti. Gergekten, insanoglunun, smrh olan dmrii igine olanak oldugunca

¢ok ve iyi seyler s1gdirmak isteginde olmasi. rasyonellik ilkesini dogurmaktadir.

Boylece, yonetim siirecinin ve bu nedenle ydneticinin basarn 6lgiitlerinden biri.
verimli is gdrmesi, yani hedeflerine en az gider ve fedakarliklarla ulagmastdir. ikinci
Olgiit ise, etkinlik yani amaca ulagmadaki isabet derecesidir. Kuskusuz, asil istek amaca
ulagmaktir. Ancak, "astari yiiziinden pahali” bir siirecin varlik nedeni ya ¢ok zayiftir, ya
da gegicidir. yahut hi¢ yoktur’2 Bu bakimdan etkinligi verimli bir bigimde yerine

getirebilen bir yonetim, elbette ¢cok basaril1 olacaktir.
I1 - YONETIMDE EMiR KOMUTA (YONELTME) ILISKILERI

Yonetimde ast iist iligkileri veya diger bir ifadeyle emir komuta faaliyetleri.
yonetim siirecinin planlama ve orgiitleme gibi iki 6nemli fonksiyonundan sonra gelir.
Daha once bagarilan bu iki fonksiyondan sonra olusturulan cati, ast iist iliskileri ile
dinamik ve begeri bir nitelik kazanir, yani harekete gegirilmis olur. isletme icerisinde
hangi igler, kimin, ne zaman ve kimlerle iligkilerde bulunarak yapacag: orgiitleme ile
ortaya ¢tkmaktadir. Boylece igboliimii ve uzmanlagma adi verilen iki yonetsel ilke
olugturutur. Onemli olan emrin verilig bi¢imi, astin psiko sosyal durumu ve iistiin
davramiglaridir. Ciinkii daha baglangigta igboliimii geregi kimlerle ne tir emirler
verilece§i belirlenmigtir. Bu nedenle psiko-sosyologlar emir vermenin onemli
olmadigina, fakat verilen emirlerin iglerini gérecek astlara benimsetmenin &nemli

olduguna dikkati cekmiglerdir73.

72 TOSUN, s.187.
73 EREN, Yénetim ve ..., 5323
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A) EMIR KOMUTA FONKSiIiYONUNUN ANLAMI, ONEMi VE
TEKNIGi

1. EMIR KOMUTA FONKSIYONUNUN ANLAMI VI ONEMI

Yonetici planint yaptuiktan  ve organizasyonunu olusturduktan sonra harckete
ge¢gmeye hazir demektir. Bunun igin yapmasi gereken ise. plan uygulamak icin
organizasyonun ¢esitli basamaklarina yerlestirilen kisilere yani isgdrenlere hareket emri
vermektir. Bu emir, isletmeyi ¢aligmaya baslatir fakat siirekli olarak isleyigini
saglayamaz. Harekete gecen bir isletmenin fiilen izleyecegi yol, planda ¢izilmis bulunan
yoldan ayri olabilir. Ciinkii, bilindigi iizere, plan temel olarak gelecegi iligkin
tahminlere dayanmir. Kesin olarak bilinmeyen olaylara dayandirilan planin ileride
kargilagilacak farkli durumlara gore siirekli olarak diizeltilmesi gerekir. Bu diizeltmeler

ise siirekli olarak emir ve yénerge vermekle olanak igine girerler.

Planda belirlenen genel yonii izlemek yeterli degildir. Faaliyet sirasinda sayisiz
ayrintiyla da ilgilenmek gerekir. Ancak dikkat edilmesi gereken &nemli nokta, genel
yonii yitirecek ve yanlig yollara sapacak kadar inceliklere dalmamalidir. isletme
faaliyete gegtikten sonra, bu sekilde sik sik verilecek emirlerle, gerek plan cercevesi

iginde kalmak. gerekse her an kargilagilan veya karsilasilbilecek engellere kargi

onlemlcr almak anlamli olur.

Emir komuta fonksiyonunun anlami ve énemi, konusunun insan olmasindan ileri
gelmektedir. isletme yéneticisi, planlama agsamasinda esya, isler ve olaylarla ilgilenir.
Organizasyon yani orgiitleme agamasinda da, temel ilgisini yine bunlar olusturur,
orgiitte yer alacak kigileri saptarken bu asamada insancil 6ge ile bulusur ancak
bubulugma statik bir nitelik tagidig1 i¢in dnemli sorunlar dogurmaz. isletme yoOneticisi,
insancil 6ge ile ancak, emir komuta (y6neltme) asamasinda tam olarak bulusmus olur.
Ciinkii igletmede bir is yapmak iizere siirekli olarak ¢alisan kisiler, psikolodikve sosyal
niteliklerini yavas yavas ortaya koyarlar ve bdylece, hergiin ¢oziimlenmesi gereken
sorunlarin ortaya ¢ikmasy olanak kazanir. Bu nedenle yoneltme, hareketlilik sunan
dinamik bir yonetim fonksiyonudur. Yoneltme fonksiyonunun dinamizmi, ast-iist
iligkilerinden oldugu kadar, isletme ya da grubu harekete gecirmesinden de ileri gelir.
Gergekten, planlama ve organizasyon agamasinda igletme duragandir. ancak emir

komuta fonksiyonu araciligiyla canlilik ve dinamizm kazanir.
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Yoneticilik, pek g¢ok yazar tarafindan, bir isi bagkasina isteterek yaptirma sanati
olarak algilanmakta ve tanimlanmaktadir. Buna gére. emir komuta fonksiyonu yoénetimin
cekirdegidir. Ciinkii insana bir seyi istetmek ve dolayisiyla etkin bir bicimde emir
vermek zorunluluktur. insanlarin diisiince ve davramslarint igletmenin ¢ikarlarina en
uygun bi¢imde yoneltmeyi amag¢ edinen yoneticiligin basari olanaklari, ashinda emir

komuta fonksiyonundaki bagar: derecesine siki sikiya baghdir,

Kisaca. yoneltme fonksiyonu, isletmede yer alan kisilere., gorevlerini er verimli
ve etkin bir bicimde yaptirmay: amacglamaktadir. Bu niteligi ile. emir komuta
fonksiyonunun konusu insanlardir. igletmenin isleyisi siiresince olugan olaylar1 hemen
dikkate alip, ona gbre emir vermeyi ve yol géstermeyi de kapsyan bu fonksiyon,
dinamik oldugu kadar siirekli bir. nitelife de sahiptir. Sonugta, ydneltme fonksiyonu,
rehberlik ve 6gretmenlik gibi gérevleri de igine alir. Kirbag ve korku ile is yaptirma
donemi gectifine gore, emir komuta yetkisine sahip olan iistlerin bilgi vermek, yol
gostermek, inandirmak gibi olumlu. baniggil ve demokratik araclarla astlarini

yonetmeleri ve boylece kurulusu amacina dogru yiiriitmeleri zorunludur.

2. EMIR KOMUTA FONKSIYONUNUN TEKNiGi. ISGORMENIN OZNEL VE
NESNEL KURALLARI

Yonetici plan yaptiktan ve bunu uygulamak icin gerekli olan organizasyonu
kurduktan sonra, isletmeyi amacina dogru hareket ettirmek durumundadir. isletme,
ortak amaglar icin isbirligi yapan insanlardan ve gerekli olan arag¢ ve gereclerden yani
biri insancil, digeri maddesel nitelikte iki 6geden olusur. insancil ve maddesel iiretim
Ogelerinin uyumlu bir birim bigiminde 6rgiitlendirilmesinden sonra, bunlarin caligmasi.
faaliyete baglamasi gerekir. iste bu ¢aligma ve ilerleme. yoneticinin, emir komuta adi
verilen fonksiyonu bagarmasiyla olanak kazanir. Bu fonksiyonla, igletme dinamizm
* kazinir ve amaca ulagma ydniinde adimlar atmaya baglar. Ancak bu hareketin saglanmasi
icin, Once, yoneticinin gerekir kisilere emir vermesi ve bu emirlerin yerine getirilip

getirilmedigini izlemesi gerekir.

Dikkat edilirse, emir komuta fonksiyonunda, yoneticininamaca ulagmak igin
gerekli olan ig ve faaliyetleri bagkalarina yaptirmak durumunda oldugu anlagthr.
Boylece isletmeyi olugturan insancil 6ge icinde isgdrdiirenler yani iistler ve isgorenler

yani astlar geklinde ikili bir farklilagsma meydana gelmis olur. Astlara isgordiirme
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sorumlulugunu tagiyan ydneticinin temel nitclik ve dnemdeki goérevi, istc emir komuta

adini tagiyan bu yiiriitme veya yoneltmedir.

Yoneticinin bu 6nemli gérevi yerine getirebilmesi icin, isgorme durumunda olan
astlarin  aldiklar1  emirleri  hangi  kosullarda yerine  getireceklerini  veya

getiremeyeceklerini bilmesi gerekir. Bu kosullar: iki gruba ayirmak olanakhidir:

- Ast, emirleri yerine getirme yetenek ve istegine sahip olmalidir. (Bireysel-
oznel ctmen)
- Ast, emirleri yerine getirmek icin zorunlu olan olanak ve araglara sahip

bulunmalidir. (Nesnel-maddesel etmen)

Astlarin emirleri yerine getirmesinde yukaridaki bu iki kosulun rolii aciklanmaya

caligtimigtir,
a. istek ve Yeteneklerin (Oznel Etmenlerin) Roli

Birinci kosul, astin 6znel (bireysel) nitelikleri yani kigiligiyle ilgilidir. Astin,
kendisinden beklenen isleri yapabilmesi i¢in bedensel ve zihinsel olarak bir takim nitelik
ve yeteneklere sahip olmasi gerekir. Zhinsel yeteneklerden amag, hem dogustan sahip
oldugu zeka, bellek, yargilama gibi dogal. hem de bilgi, beceri. tecriibe ve uzmanhk
gibi sonradan egitimle gelistirilen niteliklerdir. Yonteci, emir vermeden once. astlarin
bu emri yerine getirmek igin gerekli olan dogal ve egitsel niteliklere sahip olup
olmadiklarina bakmalidir. Bunun igin de, onlara test, miilakat, deneme gibi cesitli segim
yontemleri uygulamasi ve dogal niteliklere sahip olduklarini saptadig kigileri, genel ve

mesleki bir egitimden gegirmesi gerekir.

iste burada, iistiin, yoneticilik nitelikleri yaninda ogreticilik gorevi de ortaya
¢ikar. Ust, siirekli olarak, astlarin bedensel ve diigiinsel nitelik ve yeteneklerini kontrol
altinda bulundurmali ve yaptiracagi isler igin onlarin yetistirilmesini saglamalidir. Gerek
kendisi Sgretmek, rehberlik etmek, gerck bu isi bagkalarima yaptirmak gibi yollara
bagvurmayan, astlarin bilgi ve becerilerini gelistirmeye c¢alismayan yéneticilerin,

bagarisizlik durumunda sorumlulugu &nce kendilerinde aramalari gerekir.
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Asttan beklenen igin yapilabilmesi igin, astin bu isi yapma isteginde de olmasi
gerekir. isletmede caligan herkesin. bu isi yapma ve geregi gibi caligma isteginde
oldugunu diigiinmek yanhs olur. insanlarin ¢aligmaktan zevk aldiklart ve bu nedenle de
normal bir cikar (licret) sagladiktan sonra, kendilerinden bekleneni hemen yerine
getirecekleri inanci da, gergegin tam goriintisi degildir. Bu durumda, insanlar;
caligmaya giidiilemek, inandirmak ve hatta zorlamak gerekir. Bunun igin, isgérenlerin,
maddesel ve ruhsal gereksinmelerine yanit verebilecek bir gidiileme sitem ve
mekanizmasinin gergekiestirilmesi gerekir. Bu durumda. insanlan caligmaya giidiilemek,
inandirmak ve hatta zorlamak gerekir. Bunun icin, isgOrenlerin, maddcsel ve ruhsal
gereksinmelerine yanit verebilecek bir giidiilleme sistem ve mekanizmasinin
gergeklestirilemesi gerekir. Bu mekanizma, olumlu giidii araglarindan yararlanabilecegi
gibi olumsuz araglardan da yararlanabilir. Olumlu araglar, iggorene birgey vermek

olumsuz araglar ise onu birgeyden yoksun birakmak biciminde olurlar.

Cesitli primler, kara ortaklik, yonetime katilma, yiikseltme, iinvan verme gibi
olumlu, isten ¢ikarmaya kadar varan cesitli cezalar gibi olumsuz giidii arag ve
yontemlerini zamaninda, yerine ve kisiye gore kullanmak. yoneticiligin temel dnemdeki
sorunlarindandir. Bunlarin kullanilma yetkisi, ast iizerinde sahip olunan etkiyi azaltip
¢ogaltabilir. Yetkiyi, yalnizca emretme ve 6zendirme araglariny kullanabilme yetkisi
olarak degil, ast yaninda sempati, sevgi ve saygi veya bunlarin tersi olan duygu ve
diigiinceler yaratma giicii gibi kisilige dayanan bir etkileme yetenegi biciminde de
anlamak gerekir. Bicimsel olmayan nitelikteki bu kigilik yetkisi astlara is yaptirma

konusunda ¢ok 6nemli bir rol oynar.
b. Ara¢ ve Olanaklarin (Nesnel Etmenlerin) Rolii

Astlarin, kendilerinden beklenen isleri yapabilmeleri igin gerekli yetenek. istek
ve hevese sahip olmalari yaninda, gerekli olan arag ve olanaklarla donatilmalar da

gerekir. Agaida bu arag ve olanaklarin neler oldugu kisaca agiklanmaya caligifmigtir.

- Teknik Arag¢ ve Olanaklar: Astlara yapilmasi gerekli olan iglerin geregi gibi
yerine getirilebilmeleri ig¢in makine, arag, gere¢, hammadde, malzeme gibi maddesel
araglara gerek varsa, astlari bunlarla donatmak gereklidir. Bir iist. astlarina emir
vermeden 6nce bu emri yerine getirmek igin gerekli oaln maddesel araglarin astlara

verilip verilmedigine bakmasi gerekir. Ust, denetim sirasinda bir takim eksiklikler ve



yanhglar saptarsa, bunlarin nedenlerini arastirirken, kusuru astlarda aramadan &nce,
sOzii gegen araglarda herhangi miktar ve/veya nitelik eksikligi bulunup bulunmadigina
dikkat etmelidir.

- Yonetsel Arag ve Olanaklar: Is. yaptirmaya baslamadan 6nce. astlari yonetsel
ara¢ ve olanaklarla da donatmak gerekir. Bunlar1 séyle gruplamak miimkiindir: gerekli
haberler ve bunlar1 geregi gibi astlara iletecek araclar. gerekli emirler, gerekli yetki ve
sorumluluklar. Astlarin  bagarili olabilmeleri i¢in, oncelikle kendilerinden ne
beklendigini acik secik bir bigimde bilmeleri ve bundan zamaninda haberli olmalari
gerekir. Uygulamadaki bir¢gok aksakliklar ve hatta wuyugmazhklar, igletmede
gorevlendirilmis herkesin ne yapacagimi. kimlerle beraber yapacagini, ne gibi arag¢ ve
olanaklardan yararlanabilecegini ve hatta igi ile ilgili sorumluluk ve yetkilerinin ne
oldugunu tam olarak bilmemesinden ileri gelmektedir. Biitiin bunlar. iyi bir haberlesme
sistem ve mekanizmasinin igletmed gerceklestirilmesini gerekli kilar. Yonetsel araglar
arasinda belirtilmesi gereken diger bir konu da. organizasyon ile ilgilidir. Organizasyon
yapilirken, isboliimi ve buna uygun olarak da yetki ve sorumluluklar belirlenir ve
dagitihir. Yapilacak isin onemi, niteligi ve gerektirdigi yetki ile sorumluluk birbirine
uygun olmazsa, isgdrenden etkin ve verimli bir calisma beklenemez. Yeterli yetki ve
sorumlulukia donatilmadiklar igin, gorevlerini iyi yapmayan veya yapamayan sayisiz
iggoren vardir. Bu durumda bir aksaklik oldugunda, nedenleri ararken, iistiin, bu konu

iizerinde dikkatini yogunlagtirmasi zorunludur.

- Tinsel (Manevi) Arag ve Olanaklar: iggorenlerin etkin ve verimli bir bi¢imde
cahigtirilabilmeleri icin gerekli olan diger kosullar, tinsel yani manevi olnaak ve
araglardir. Bunlarin o6nemi personelin moral diizeyini yiikseltme, caligma ¢aba ve
istegini arttirma ve hatta inan¢ agilama bakimindan biyiiktir. {yi bir manevi ve
toplumsal ortam yaratmak, herkesin kendini mutlu hissetigi, bir amag¢ pesinde kogma
azmiyle donatilmig oldugu bir ortam olugturmak igin ne gerekirse yapmak. cagdas

y6neticinin dikkat etmesi gereken bir konudur74,

74 TOSUN, 5.239-246.
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B) EMRIN TANIMI, KAPSAMI VE BiCiMLERI

Emir. "igle ilgili bir hususun yapilmas: icin iist tarafindan asta bildirilen veya
ulagtirtlan resmi bir istek"75 seklinde tanimlanabilir. Emir komuta fonksiyonunun
etkinlik ve verimliligi, emretme bigimine biiyiik 6lgiide baghdir. Emretme bicimi su iki

bakimdan ele alinabilir76.

- Emrin Danigmaya iliskin Demokratik ya da Dikte Edici Otokratik Bir Nitelik
Tagimasi: Emrin kapsamina iligkin bu nitelik ¢ok nemlidir ve her toplumun toplumsal,
kiiltiirel, siyasal yapisi ile yakindan ilgilidir. Gergekten, yoneticilerin yonetim diigiince
ve felsefeleri, icinde yasadiklari ve yetiskinleri toplumun kiiltiirii ile ¢ok siki bir Slgiide
baglantilidir. Bu nedenle, asagi yukar: her iilkede, farkli bir yonetim ideoljisi meydana
gelmigtir. Ast iist iligkilerine egemen olan diigiince ve egilimeleri belirleyen bu
ideolojinin gecirdigi geligme seyri, her iilkenin toplumsal ve siyasal tarihinde, genig
Olgiide yer almigtir. Sézkonusu tarihsel gelisme aragtirildiginda yalniz igletmelerin
degil, toplumdaki tim kuruluglarin (aile de dahil) egemen olan ideoloji ile toplumun
genel siyasal ve toplumsal ideolojileri arasinda ¢ok siki baglarin varoldugu dikkati
geker. Temel olarak, bir iilkenin yénetimine egemen olan ideoloji ile toplumsal, siyasal
ve iktisadi kurumlarin yonetim, diisiince ve egilimleri arasinda, ¢ok yakin bir benzerlik
bulunmamasi olanaksizdir. Bu nedenle, iilkedeki toplumsal, siyasal ve iktisadi rejimin,
isletme ve kurumlarin yonetiminde bir aragtan ibaret olan yontem ve emirlerde
belirmesi, dogal bir olay olarak kabul edilmelidir. Bu ikisi birbirine o kadar baghdir ki,
konu diger yonden ele alindiginda, bir iilkedeki yonetsel rejim ve ideolojinin, aile,
devlet, igletme ve bu gibi kurumlarda basladigint ve oralarda yetisip gelistigini

s6ylemek yanlig olmaz.

- Emrin Yazili veya So6zli Olmasy: yazihi veya sozlii emir bigimlerinden her
birinin kendine 6zgii yarar ve sakincalar1 vardir. Bazi durumlarda emirlerin yazilr olarak
verilmesinde yarar vardir. Bu durumlar; astlarla kigisel gériigmenin miimkiin olmadigs,
emrin cegitli kimselere verildigi ve birden fazla degisik yerlerde yapilacak islere ait
olduu durumlarda, emrin yerine getirilmesinin uyuzn bir sire devam edecegi

durumlarda, emrin uzun ve akilda tutulmas: gii¢ oldugu durumlarda, ilgili kimselerin

75 YOZGAT. 5.297.
76 TOSUN, 5.246.



unutkan olmasi durumunda, emrin 6zel tedbirler alinmasini gerektirecek derecede dnemli
oldugu ve herhangi bir yanhs anlamaya firsat vermemek istendiginde, emrin islem
sirasinin aynen uygulanmasi gerektigi durumlarda, emrin igboliimii ile ilgili oldugu ve
emrin yonetmelik ve tiiziiklerin bir kismini tagidigr durumlardir. Ancak yazili olarak
verilen emirler; ¢ok uzun olurlarsa, karigik bir sekilde yazilmislarsa. anlasiimasi gii¢
ifadeler varsa, fikirler arasinda mantiki bir sira takip edilmemisse. ve ikincil hususlar
ana amact kaybedecek sekilde fazla ise istenilen anlamda anlasilma imkanindan
yoksundurlar. Emir veren bir iist., emrin dnemli kisimlarimt yazili olarak vermeli.

agiklayici bilgi ve yorumlari sézlii olarak yapmahidir.

So6zli emir de: iist ile ast arasinda yiizyiize iliskilerin miimkiin oldugu
durumlarda, zamandan tasarruf ve fikir birligi saglamak gibi yararlarindan dolayi yazili
emirlere gore iistiinliik tagir. Ancak yazili emrin kesinlik ve devamhlik niteliklerinden
yoksundur. Bazi durumlarda emirlerin sézlii olarak verilmesinde fayda vardir. Bunlar;
basit, teferruata ait, isin kolaylagtiritmas: ile ilgili, personelin ilgisini toplamak
gereken, emrin anlagiimasinin kolay oldugu ve emrin uzun olmadigi durumlardir. Ayrica
emrin yazil1 olmas: gerekmesi durumunda verilen nedenlerin tam tersi durumlarda da
sOzli emirler verilebilir. Sozli emirlerde; agik bir sekilde konusulmazsa. personel
konusulan konuda tam bir bilgiye sahip degilse, karigik ve yabanct kelimeler
kullanilirsa, ¢ok derin bir teknik uzmanlia dayaniyorsa, konu, digina fazla ¢ikiliyorsa,
onemli noktalar yerine ikincil hususlar iizerinde fazlaca duruluyorsa., arzu edilen

sonuglar, istenildigi sekilde ve zamanda elde edilemeyecektir?’.
C) iYi BIiR EMRIN OZELLiKLERI
isletmenin basarisinda temel faktdr olan yoneltme basarili bir bigcimde yerine

getirilebilmesi i¢in verilen emirlerin bazi temel &zellikleri olmasi gerekir. Bunlar

agagidaki gibi siralanabilir78.

7T YOZGAT, 5.298-300.
78 (OZALP, Yénetim..., C.1., s.184-186.
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. EMRIN YERINE GETIRILEBILIR VE MAKUL OLMASI

Ustler astlardan devamll olarak isle ilgili birgeyler isterler. istenen seyler astin

gucunu ve yetenegml gorgii ve tecriibesinin <1§mamalld|r Diger yandan astin elindeki

it

fiziki olanaklar dikkate alinmahidir. Ust isletme |dec gorev  yapan personelin

kapasitclerini bilen kisidir. Bu bakimdafm personclin isi yapacak kapasiteye sahip olup

olmadigim diisiinmelidir. Herhangi bir is igin ast secerken, o igi yapabilecek kisinin

secilmesi gerekir. Ustler, yerine getirilmesi olanaksiz veya cegitli nedenlerden d0|dy1

s i o

yerine getmlmes:go zor olan veya belli bir zamanda yerin getlnlmesn gok zor olan

s - et

“emirler vermemelidir. Astlardan yapablleceklerl isleri istemek baganll yonetncnhgm

et

"
temel k0§uludur _Ust, astin erlnewgetlremeyecem emirler verirse bunu. astin kapasitesi
e e e S

hakkinda tam bir_bilgiye sahip olmamasindan veya asti zor durumda blrakmak igin
——_————-M S

verebilir. Ust, yerine getllmeS| olanaksn veya. herhanol nedendcn d()|dyl yerine

s NS N
getmlmemem olas1l1g1 fazla olan emn-ler vermemehdlr Cunku nedeni ne olursa olsun

émirlerin yerine getirilmemis olmasi. komuta _yetkisinin sarsilmasi sonucunu dogru

Boyle olmasina kargin yéneticiler bu gibi emirleri sik stk verebilirler. Ornegin, bir
isletmenin satis miidiirii bir ay iginde miisterisin 200 adet gomlek hazirlayabilecegin dair
s0z  verebilir. Gomlek isinde g¢alisacak astlarin  bu  siparigi hazirlayip
hazirlayamayacagini diigiinmeden emir verebilir. Bir amaci, emir olarak vermek hatasina
diigmemek igin iist kendisini astin yerine koyarak emrin yerine getirilip
getirlemeyecegini ussal olarak diigiinmelidir. B6yle bir durumda emrin yerine getirilmesi
o andaki olanaklara ve kogullara baghdir. Yonetici yersiz emir verdigi zaman ortaya
emrin geri ¢ekilmesi ya da emirde 1srar edilmesi durumlari ortaya ¢ikacaktir. Yonetici
boyle bir durumda, emirden geri déniisii kendisi igin kiigiiltiicii veya otorite zaytflatici
bir olay olarak gormemelidir.

\
AN

2. EMRIN ACIK OLMASI

Emirlerin astlarda tereddiit yaratmamasi ve emri alan kisinin emri yerine
getirmesinde anlamadigi bir konu olmamasi gerekir. Bunun saglanmasi icin emrin
noksansiz, agik ve anlagilir sekilde olmasi temel kosuldur. Bir emrin agik olup

olmamasini, emri alanin bunu anlayip anlamamasi saptar. Emri veren kisi igin acik olan

7 TOSUN, 5.247.
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emir, bunu alan i¢in agik olmayabilir. Cinkii emir veren iist, kendi kafasinda ne

yapilmasi gerektigi hakkinda kesin bir fikri oldugu igin, emrin agik oldunu sanabilir.
3. EMRIN TAM OLMASI

Yapilacak bir igin amaci belirtilmelidir. Isin yapilmasi ile ilgili eksik bir nokta
birakilmamalidir. Bir emir verilirken, bu emri kimin yerine getirecegi, _emrin yerin

getirilmesi igin nelerin gerektigi belirtilmelidir. Kisaca. emir tam olmaluh’

4. EMRIN AMACININ ACIKLANMASI

Ust, verdigi emrin amacimi asta agtklamali ve boylece ona bir danigsma niteligi
vermelidir. Ciinkii hangi emir ne igin yaptigint bilmek ve bu konuda fiir yiiriitebilecegini
diigiinmek her astin onurunu oksar ve cabasini harekete gecirir. Ayrica istler, astlarin
duygu ve inanglarinda, isletmenin amacina uygun degisiklikler olusturmaya g¢aligmali ve
bunun igin telkin ve inang agilama giiglerini arttirmaya c¢aba harcamahidirlar. lyi ahlaki,

yiiksek bilgi ve yagami, adaletli~karar ve davramiglart olan bir iistiin , Kkigiligi bash
bagina giiglii bir telkin aracidis8.

D) ETKIiN BiR EMiR KOMUTA SiSTEMININ KOSULLARI

Etkin bir emir komuta sistemi kurabilmenin baglica kosullari: takim ruhu
geligtirilmesi, personelin iyi taninmasi, goérev ve sorumluluklarini yiiklenecek nitelikte
olmadiklarini gosteren Kigilerin isletmeden uzaklagtiriimasi, personel ile igletme
arasindaki iligkilerin yakindan taninmasi, yoneticinin cevresine iyi bir ornek teskil
etmesi, personelin devamh denetim ve kontrol altinda bulundurulmas:. yonteimde
danigma sisteminin kurulmasi, yoneticinin ayrint1 iginde bogulmamaya dikkat etmesi,
yoneticinin personelde birlik ve beraberlik, ¢aligma. girigsim, fedakarlik ve feragat
ruhunun egemen olmasina ¢aba harcamasi, astlara yetenek ve becerileriyle orantili

mevkiiler saglanmasy, iyi bir 6diillendirme ve cezalandirma sisteminin kurulmas: olarak

80  5ZALP, Yénetim ..., C.I. 5.186.
81 TOSUN, 5.247.
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belirtilebilir. Ayrica etkin bir emir komuta sisteminde, yol gésterme, gdzetim ve insan

iligkilerinin rolii de biiyiiktiir82. Asagida bu kosullar kisaca agiklanmaya calisilmigtir.

I. TAKIM RUHUNUN GELiSTiRILMESI

i§letme yoneticisi her yonetici gibi. bagka kigiler aracthgiyla is yapar. Dolaylhi
bi¢imde is yapma ve 6zellikle, ara¢ olarak insanlari kullanma zorunlulugu, ydneticiligi
guglestmr Cilinkil, igletmeyi amacina ulagtirmak icin yénetici. insanlar geliggiizel bir
bicimde degil, verimli bir bicimde caligtirmak durumundadir.  Bu ise yoneticiye,
personelin herbirinden ayrt ayri en fazla verim saglamak ve yine personelden grup
olarak en fazla verim elde etmek §eklinde iki tiirlii sorumluluk yukler Yani personell
faahyetlen bulundugu gruptaki diger |§gorenlerm faallyetlerl ile uyum icinde
olmayabilir. isletmeyi amacina ulagtirabilmek igin, ayni bicimde bir takm caligmasi ve

takim ruhuna gerek vardir ki, bunu ancak, bagtaki yonetici gergeklestirebilir.

Unlit y6netim yazarlarindan H.A.SIMON, "Bireylerin davraniglari, kuruluglan
amaglarina ulagtiran birer aragtir” der. Oyleyse, onlarin davraniglarina, isletmenin
amacina hizmet eden bir yon vermek gerekir. Yani sorun. bireyleri su veya bu bigimde
hareket ve davraniglara yonelten etkenleri bulmakta ve bunlart isletmenin ¢ikarlarina
uygun bigimde kullanabilmektedir. Psikoloji, sosyal psikoloji. sosyal antropoloji ve bu
gibi  davranig  bilimlerinin aragtirmalari,  bireylerin  davramislarint  &zellikle.

gereksinmeler ve ¢cevre kosullari etkenlerinin etkiledigi saptamiglardir.

Gereksinmeler veya ihtiyaglar, kavramindan bireylerin psiko-sosyal veya kiiltiirel
niteliklerini de anlamak gerekir. Bir bireyin isletme igindeki davranslars,
gereksinmelerine, bireysel nitelik ve kisiligine, duygu ve inanglarina ve ¢evrenin o kisi
Uzerindeki etkilerine bagli bulunacaktir. Bu nedenle, bireylerin davraniglartyla
isletmenin ¢ikarlarini uyumlagtirma gorevini de kapsayan yoneltme fonksiyonu ve bu
fonksiyonu uygulama ile yiikiimlii olan yonetici. s6zkonusu etkenleri etkileme zorunda
ve durumundadir. Diger bir ifadeyle, yi;tneiici. emrinde bulunan Kkisilerin
’éérékﬁnnﬁelerine, kigiliklerine, duygularina, inaniglarina ve cevrelerinden aldiklar:

izlenimlere etki edecek, onlar degistirmeye ve durumu cikarlarina uygun bir kanala

82 TOSUN, 5.249-256.



sokmaya c¢aligsacaktir. Bu sekilde gergeklestirilecek olan psikolojik birlik. hem takim
olarak caligma istek ve gevkini, hem de isletmenin amacinin benimsenmesini olanakh
kilacaktir. Iste bu sohuca ulagmak igin, yonetici. personelin gereksinmelerini
kargtlamaya kisiligini. fikirlerin, duygularin ve inanglarini degistirmeye ya da yenilerini

agilamaya calisirken, asagida incelenen ara¢ ve olanaklardan yararlanmalidir.
2. PERSONELI iYI TANIMAK

Yonetici, emrinde bulunan kisileri; bedensel. zihinsel ve ruhsal yetenek ve
nitelikleri bakimindan ¢ok yakindan tanimak ve anlamak zorundadir. insanlar anlamak
zordur ve uzun zaman ister. Bu bakimdan bir yoneticiye dogrudan dogruya baglanacak
astlarin sayisint minimum diizeyde tutmak ve bunlarin sik sik degigmelerini de dnlemeye
caligmak gereklidir. insanlari tanimak ve onlar1 en verimli olabilecekleri islere
yerlestirmek, yoneticiligin en 6nemli ve en zor konularindan biridir. Psikoloji.
sosyoloji, is psikolojisi, i sosyolojisi ve sosyal antropoloji gibi bilim dallarindaki

¢agdag geligmeler, bu konuda yéneticiye genis olanaklar hazirlamaktadir.

3. GOREV VE SORUMLULUKLARINI YUOKLENECEK NIiTELiKTE
OLMADIKLARINI GOSTEREN KiSiLERI iSLETMEDEN
UZAKLASTIRMAK

Zihinsel ve soyut nitelikleri bakimindan uygun olmayanlart isc almak hem
adaletsizliklere neden olur hem de bagkalarina kétii bir 6rnek olusturur. Bu gibi kigileri
© igletmeden uzaklagtirmak bazen. yiiksek medeni cesareti gerektirecek yonetsel bir ig
durumuna gelir. Igletmenin gelecegini diigsiinen bir yOnetici, bdyle bir cesarete sahip

olmalidir.

4. PERSONEL ILE iISLETME ARASINDAKI ILISKILERI YAKINDAN
TANIMAK

Personel. isletmeye bir anlagma ite baglanmistir. Yonetici, gerek personelin ve
gerekse isletmenin gikarlarinin korunmasina ¢ok dikkat etmeli ve her iki tarafi birbirine
kargr savunmada geri kalmamalidir. Gérev ve adalet duygular: ile kigilik biitiinliigii,
enerji ve yetenek gibi‘nitelikler s6z konusu hakemlik roliiniin bagarilmasinda yéneticiye

yardim ederler.
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5. YONETICI CEVRESINE 1Yi BIiR ORNEK OLMALIDIR

Disiplin ve itaati saglama yollarindan en etkili ve demokratik olanlardan biri de
astlara iyi ornek olmakutr. Astlarin  galigkan, diizenli, devaml, fedakar vb. gibi
olmalarin1 isteyen bir yoneticinin bu niteliklere kendisinin sahip olmasi. bunlarin
4})éf$0nelde de olugmalarina yardim edebilir. Calisma, sadakat, yardimlagma,
aragtirmacihik, cesaret ya da giiven isteyen bir yonetici. isin yaptlmas: sirasinda
Asergileyecegi davraniglarla, astlarina yol gosterebilir. 7 isin yapilmast sirasinda
yoneticinin bir dikkatsizligi. ge¢ gelmesi. kurallart ¢ignemesi gibi davramiglari, astlan

da ayn tiir davraniglara itebilir33.
6. PERSONELIN DEVAMLI DENETIM ALTINDA BULUNDURULMASI

Olusturulacak iyi bir organizasyonla ve siirekli direktif aracihigiyla, emirlerin
beklenen bigim ve nitelikte yerine getirilip getirilmediginin diizgiin araliklarla
denetlenmesi gerekir. Yapilan denetim sirasinda ortaya ¢ikan aksakhklar diizeltilmelidir
ve bu diizeltmenin yapildigindan emin olunmahidir. Sonucu denetlenmeyecek bir emrin

hi¢ bir etkinligi olmayacaktir®s,
7. YONETIMDE DANISMA SiSTEMi KURULMALIDIR

Yonetici, yardimcilan ile sik sik toplantilar yapmalt ve onlardan yazih ya da
sozlii raporlar almayi ihmal etmemelidir. Bu toplantilar, astlara plan, program, biitge ya
da projenin agiklanmasin: ve anlagildiklarindan kuskusuz olunmasina, kararlarda
herkesin fikrinin alinmasina, boylece, gerek zaman artiriminin gerekse isbirligi ruhunun

olugmasina olanak verirler.
8. YONETICI, AYRINTILAR iCiNDE BOGULMAMAYA DIKKAT EIMELIDIR

Ust, igletme icinde olugan herseyden haberdar olmali ve gereginde ayrintilar ile

de bilgilenmelidir. Ancak bu, onun daha 6nemli sorunlan ve isleri ihmal etmesine neden

8 James K. VAN FLEET (Cev.Ayca HAYKIR), Yoneticilerin Yaptigt En Biiyiikk 22 Hata, Oteki Yonetim Dizisi,
Ankara, 1993, 5.104.

8 VAN FLEET (Cev. Ayca HAYKIR)



olabilecek bir ugragt durumuna gelmemelidir. Ciinkii, yonetici temel olarak herseyi
goremez ve herseyi kendisi ele alamaz. Boyle olunca, zaten simirli olan zaman ve
enerjisini, isletmenin yiiksek ¢ikarlari bakimindan en verimli olan iglere ayirmay ilke

edinmelidir. Bu kurala yoneticilikte ayricalik ilkesi adi verilir.

9. YONETICI, PERSONELDE BiRLIK VE BERABERLIK, CALISMA,
GIRISIM, FEDAKARLIK VE FERAGAT RUHUNUN EGEMEN OLMASINA
CABA HARCAMALIDIR

Herkesin bir tek iistten emir almasim1 saglamak ve komuta birliginin
gergeklegtirici onlemler alarak birlik ve beraberlik ruhunu geligtirmek olasidir. Bu
konuda, yo6neticinin 6zellikle dikkat etmesi gereken konu, herkese kargi esgit ve adil
davranigta bulunmak ve iicret sisteminde adalet ve egitlik kurallarint egemen kilmaktir.
Personelin girisim ruhunun gelisgtirilmesi ise, astlara mevkii ve yeteneklerinin iistiinde
yetki ve sorumluluk devretmekle olanakli olur. Yonetici, ¢alisanlarina giiven duydugunu
belli ettikce, onlar da bu giivene layik olmaya c¢ahgacaklardir. Kararlarini,
yariticiliklarins ortaya koyarken hep yoneticilerini ve onun giivenini diisiineceklerdir.
Yoneticilerinin giivenine kargilik veremeyeceklerini diigiinerek yanlig yapmaktan
cekinecek ve her agidan isletmeye yararli olmak igin ¢aligacaklardir8s.

10. ASTLARA YETSNEK VE BECERILERIYLE ORANTILI MEVKIILER

SAGLANMALIDIR

isletmede etkin bir emir komuta sistemi kurabilmekte. astlara yetenek ve
becerileriyle orantili mevkiiler saglamak da onemli bir kuraldir. Tabii asta verilen
mevkiinin gerektirdigi gorevi basariyla yapabilecek kadar yetki ve bununla birlikte ve
orantili sorumluluk da verilmelidir. Burada onemli olan verilen sorumluluk ve yetkinin
denk olmasidir. Yetki ve sorumluluk birbirinden ayri diisiiniilmemelidir. Ust, yetki
vermedigi siirece astin, sorumlu oldugu igin gereklerini yapabilecek hareket alani ve
hareket yetenegi olmayacaktir. isletmede verimli bir ¢aligma isteniyorsa, yetki

sorumluluktan ayr1 tutulmamalidir8¢

85 VAN FLEET (Cev. Ayga HAYKIR), 5.134.
8 VAN FLEET (Cev. Ayga HAYKIR), 5.136.
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11. iYi BiR ODULLENDIRME VE CEZALANDIRMA SiSTEMI
KURULMALIDIR

isletmede iyi bir davranig ve basar1 mutlaka takdir edilmeli ve 6diillendirilmelidir
ve bu agik bir bigimde yapilmalidir. Isletmede diger astlar icinde galigmalarindan dolay: -
odiillendirilecek bir astin performansinin artacagimi diisiinmek yanhs olmaz. Ayrica
diger astlarin da aym gekilde &diillendirilmeyi hak. etmek icin daha ¢ok c¢aba
gosterecekleri ve sonugta isletmenin kazanch gikacag bir gercektir. Buna kargin, cegitli
uyari, nasihat ve yol gosterme onlemlerinden baska adil ve gizli bir cezalandirma

mekanizmasinin da gerceklestirilmesi ve igletilmesi de gereklidir.

12. EMIiR KOMUTA, YOL GOSTERME, GOZETIM VE INSAN iLISKILERININ
ROLU

Emir komuta fonksiyonu. iglerin etkin ve verimli bir geklide yaptinlmasini ve
ozellikle yol gosterme ve gozetim iglerinin yapilmasiny kapsar. Yol gostermek. 0gretmek
ve egitmek demektir. Yani iist, herseyden Once bir 6gretmendir, yol gosterici ve bir
liderdir. Bu durumda, emir komuta fonksiyonu, iistiin. asti devamli gdzetim altinda
bulundurmasini, degisen kosullar ve durumlar karsisinda diigmesi olasiis bulunan

yanilgilar1 6nlemesini ve yeni durumlara uymasini kolaylagtirmayi amag edinir.

Insantar alistiklar1 bigimde is yapmak isterler ve degigiklikten pek hoglanmazlar.
Oysa, ekonomik yasam siirekli bir dalgalanma ve degisme durumunda bulundu8undan,
isletme onun icinde caliganlar da, bu degismelere uymak zorundadirlar. Emir komuta
fonksiyonunun bagaril bir bicimde uygulanmasi icin, bu uyum siirecine gerekli 6nemi
vermelidir. O halde, emir komuta siirekli ve dinamik bir fonksiyonudur ve bu

nitelikleri, ozellikle gozetim siirekliligi saglar.

Ayrica, bireylerle siki iligkisi olmast nedeniyle emir komuta fonksiyonu, insan
iliskilerini belirleyen ve yonlendiren ilkelere genig Olgiide dayanir. Son olarak emir
komuta fonksiyonu, yetki devri ve dolayisiyla merkezcil ve merkezkag gibi temel

nitelikteki yonetim ve organizasyon yontemleriyle de yakindan iligkilidir.

Etkin bir komuta mekanizmasinin kurulmasinda haberlegme arag ve yontemlerinin

oynadig1 rol ise, yukarida deginildigi iizere, fazla agiklamaya gereksinme



duyulmamaktadir. Emirleri hizla ve hatasiz olarak alt diizeylere ve ozellikle cografi
bakimdan da§inik bulunan isletme kollarina ulagtirmakta kullanilan ¢agdasg haberlesme

tekniginin daha da gelistirilmesi, emir komuta fonksiyonuna genig ufuklar agmaktadir.

Son olarak denilebilir ki. bir igletme iginde calisan ve amaglari, diigiinceleri.
duygulars, inanglar1, gereksinme ve kisilikleri ve bagli bulunduklar sosyal cevre
etkileri yoniinden biiyiik bir cegitlilik gosteren bir ¢ok bireyler bulunmatadir. Bu
bireyler, isletmenin amag ve c¢ikarlar1 etrafinda toplamak ve bu ortak amaca dogru. en az
zaman, emek ve masrafla yiiriitmek, ancak etkili bir emir komuta sisteminin
kurulmasiyla olanaklr olur. Bu olanag1 yaratabilen bir yonetici ise, gorevinin biiyiik bir

kismint basarmig sayilir.
E) EMiR KOMUTA FONKSIYONUNDA BAZI ONEMLi SORUNLAR

Emir komuta fonksiyonunun etkin bir gekilde yerine getirilmesinde kargitagilan
bazi 6nemli sorunlar; insani anlama ve tanima zorunlulugu, yetki bicimleri ve yetkiyi
kullanmadaki zorluk, bireysel Ozgiirliiklerle yetkinin bagdastiriimas: sorunu, astlar

inandirma zorlugu ve astlart egitme zorunlulugu olarak sayilabilir®7.
1. INSANT ANLAMA ZORUNLULUGU

Bilindigi gibi yonetim, insanlar vasitasiyla isgdorme ve amaca ulagma g¢abasidir.
Insanlara ig yaptirma, bir ¢ok nitelik ve yetenekleri gerektiren bir sanattir. Fakat her
meslek ve sanat gibi, tecriibe ile gelisen bir beceri gerektirdi§i gibi bilimsel bilgileri de
zorunlu kilar. Gerekli olan bilgilerin en Onemlilerinden biri, insanin o6zii ile ilgili

bilgilerdir.

Yani insan davraniglarimi belirleyen gercek etkenler ile ilgili bilgilerdir. Bunlar,
bedensel, zihinsel ve ruhsal olmak iizere ii¢ ana gruba ayrilabilirler. Bedensel yapi,
zihinsel ve ruhsal yapiyr etkiledigi o6lgiide, yoneticinin ilgisini ¢eker. Bu nedenle. is

hayatinda saglik konular1 dnemli bir yer tutar.

87  TOSUN, 5.259-267.
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isgdrenlerin bedensel saghik durumu, morallerini ve buna bagh olarak ¢aligma ve
verimliliklerini etkiler. Fakat gereksinme. amag¢, inang. diisiince. anlayis. gelenck.
gorenek gibi kiiltiirel yaptlart ile ruhsal durumlart bu konuda daha etkilidir. Bu kiiltiirel-
ruhsal yapi. bireyin dogustan sahip oldugu nitelik ve yeteneklere bagh ise de, sosyal
etkenlerin de rolii biiyiiktiir. O halde., isgdrenlerin ¢aligma ve verim durumlarimi
etkileyebilecek, onlarin moral diizeylerini yiiseltip alcaltabilecek, isletme dis1 ve
ozellikle igletme i¢i kogullarin etkisi gok fazla olacaktir. Bu nedenle, igyerinde, sosyal
psikoloji, sosyoloji ve insan iligkileri uzmanlarinin yerine getirecekleri onemli gérevier

vardir. Isletme yoneticisi, bu uzmanlardan yardim almalidir.
2. INSANI TANIMA ZORUNLULUGU

Yoneticinin elinde, verimi arttirma giicii ve bir iiretim etmeni olarak insan vardir.
Ancak, ondan geregi gibi yararlanabilmek i¢in, onu yakindan tanimak yani
davramglarini belirleyen bedensel, ruhsal ve kiiltiirel niteliklerin 6grenmek ve bilmek
zorundadir. Insani tanimak ise ¢ok zordur. Bu zorluk Once insanin séz konusu
niteliklerini ortaya koyma konusundaki giicliiklerden ileri gelmektedir. ikinci olarak,
belli bir zaman ic¢inde taninan ve bilinen insanin, her tirlii durum ve kosullar altinda
nasil davranacagini bilmek zordur. Ayrica insanin, iginde yagadigi sosyal, ekonomik,

mesleksel ve benzeri gibi kogullarin her zaman ayni1 olmadig1 bilinmektedir.

Ugiincii olarak, yoneticinin tanidigini sandi§) veya ileri siirdiigii bir bireyin, belli
kosullar altinda tiim olarak ayn: bigcimde davranacagini beklemesi dogru degildir. Farkh
etmenler nedeniyle, ayni1 bireyden aymi kosullar altinda farkli davramiglar da
beklenebilir.

Dérdiincii olarak, birey, yagina gére ve ona bagh olarak siirekli bir degisme ve
gelisme igindedir. Yénetici, iggorenin icinde bulundugu kosullarla birlikte, o andaki

moral durumunu ve yag1 geregi sahip oldugu nitelikleri de gozden uzak tutmamalidir.

Son olarak, insani tanima konusundaki en biiyiik zorluk kaynaklarindan biri de,
kiginin yalmizken bagka, bir grubun iiyesi oldugu zaman bagka bigcimlerde
davranmalidir, denilebilir. Bu zorluklara, ydneticinin emrinde bulunan isgdrenlerin
sayis1 kadar farkly yapi ve kisilige sahip insanla bagbasa bulunmasindan dogan gii¢ligi

de katmak gerekir.



Bu agtklamalardan g¢ikarilabilecek sonuglardan biri. yoneticinin, emrindeki
isgodrenlerin ne zaman ve nasil karar vereceklerini ve nasil davranacaklarini Onceden
bilmenin ne kadar gii¢ oldugudur. iste yénetici, béyle kapali, degisken hareketli ve
belirsiz olan insan yaps ve tabiatina dayanarak is bagarmak ve iy gordiirmek gibi hig de

kolay olmayan bir gorevle yiikiimliidiir.

Ancak, biitiin bu giicliikleri. kismen hafifleten O0gclerden biri. igsgdrenlerin soz
konusu yapilarinda bazi degisiklikler yapmaya olanak bulunmasidir. Bu degismeler,
egitimle olur. Buradaki egitim, goriis agilama ve inandirma. Ogretme, dogrudan dogruya
yaptirmak yoluyla tecriibe ve beceri sahibi olmasini olanakii kilma gibi ¢esitli yollar ve
araglarla gergeklestirebilir. Boylece, dgretim ve egitim yoluyla, isgorenlerin kigiliklerini
olusturan 6geleri ve nitelikleri arttiracak davramiglar elde etme olanag! ortaya g¢ikar. O
halde, egitimi yalmz bir bilgi ve yetenekleri arttirma ve gelistirme araci de§il, insanlara
yeni bir diisiinsel ve manevi yapi (anlayis ve inan¢) yaratmaya yeni gériis, amag.
gereksinme, istek, tutku vb. gibi davranis motivleri agilama islemi olarak anlamak

gerekir. Bu bakimdan egitim, y6neticinin emrinde ¢ok degerli ve etkili bir aragtir.
3. YETKI BICIMLERI VE YETKiYi KULLANMADAKI{ ZORLUK

Yoneticinin, astlara is yaptirirken yararlandigr yetkiyi, bigimsel ve bicimsel
olmayan yetki olarak iki grupta ele almak miimkiindiir/ﬂBigimsel yetki, organizasyondan
yani igletmenin dayandi§: yasa, ybnetmelik, gelenek ve goreneklerden ahinan yetkidir.
Big¢imsel yetkinin etkili olmas: igin, astlada ve genel olarak personelde. édev bilincinin
yerlesmis olmasi gerekir. Herkesin disiplinli ve uyumlu bir &dev anlayigimna sahip
oldugu bir isletmede, iistlerin bigimsel yetkilerinden yararlanmak yoluyla i yaptirmaya
¢aligmalari, 8nemli sorunlar dogurmaz. Ciinkii, emir almak ve emirleri yerine getirmek,
personel igin son derece olagan bir seydir./Boyle diigiinenlere gore, igletmede goérevli
olanlar, amaglar1 ne olursa olsun (ge¢im saglama, yiikselme vb.) kendilerine diigen
isleri gdrmek zorunlulugunda olduklarini, 6nceden kabul etmislerdir, isletmede herkesin
iist olmasina olanak bulunmadigina gore, ya yalniz ast olmak ya da hem ast hem iist

olmak kadar olagan bir gey yoktur.:

Bu agiklama, ne yazik ki. ideal olmasi gereken durumu ifade eder. Boyle
davranan iggorenler varsa da, bunun tersi yonde diigiinen ve davrananlar ¢ogunluktadir,

denilebilir. Bunlar, bagkalarinin kendilerine emir vermesini, kendilerinden is
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istenmesini ve gerektigi zaman goérevlerinin  kendilerine haurlatiimasim  iyi
kargtlamazlar ve bazen pasif bazen aktif bir direnme durumuna gegmeyi tercih ederler.
Emir almak, insan kisiligine ve onun en degerli 68esi olan (’)zg‘iirliik ve bagmmsizlik
anlayisina kargi oldugundan, emir almak, emir altinda olmak genel olarak. insanlarin
hoglanmadig: bir durumdur. Hatta, bu nedenden bir ¢ok kisinin bagimsiz is yapma ve
kendilerine iligkin kiiciik de olsa bir isletme kurmayi tercih ettikleri bitinmektedir.
Ancak yine bir gercektir ki, toplumda tiim olarak bagimsiz. hi¢ kimseden emir almayan
bir kiginin varhgii diigiinmek bile olanaksizdir. Toplum i¢cinde yasamak ve kurumlar
kurup igbirligi etmek, insanlik ic¢in kaginilmaz bir zorunluluk olduguna gore,

bagkalarina su ya da bu sekilde bagh olmayan bireylerden sz edilemeyecegi agiktir.

Bu aglklamalardan su sonug g¢ikarilabilir; insan kisilik niteliklerinin bir geregi
olarak yetki altina girmeyi istememekte, bunu olanak buldukc¢a reddetmekte ancak refah
ve mutluluk icinde yasamak icin gerek toplumu gerekse calistifi isletmenin
organizasyonundan ileri gelen en az bir disipline uyma zorunlulugu kargisinda da
bulunmaktadir. iste, cagdas insani en ¢ok iizen olaylardan biri budur ve yénetici ona bu

konuda yardimci olmak durumundadir.
4. BIREYSEL OZGURLUKLERLE YETKININ BAGDASTIRILMASI SORUNU

Cagdas insanin bagta gelen sorunlarindan biri, bireysel hak ve ozgiirliiklerinin
smirlar1 ile yetki, gorev ve yiikiimliliiklerinin sinirlarin  belirlemektir. Sorunun
¢oziimlenmesini gittikgce zorlastiran nedenler sunlardir: © Cagdag birey. ekonomik,
diigiinsel, kiiltiirel, toplumsal vb. bakimlardan gittik¢e giiclenmekte ve buna paralel
olarak kisiligine olan giiven ve diigkiinliigii artmakta, hak ve ozgiirliiklerine olan

baghhigr giiclenmektedir.

Bu gelisme egilimi oldugu siirece. insanlarin &zgiirliiklerinden fedakarhikta
bulunmalarini gerektiren durumlarda daha kesin bir tutum takindiklarr gozlenecektir.
Gergekten, artik kendisini daha giiclii bulmakta olan bireyin, bagkalarinin emir komutasi
altina girmesi kolay olmamakta, bu yolu sectigi durumlarda ise, biiyiik fedakarlikta
bulunduguna inandifr i¢in fedakarligimin daha yiiksek karsihikla 6denmesini
beklemektedir.
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Yukarida dzetlenmeye caligilan nedenlerden dolay: cadas insan, bireysel hak ve
Ozgiirliiklerine daha diigkiin duruma geldigi gibi, bunlart koruma konusunda ¢ok daha
giiclii bir diizeye ulagmaktadir. Bu kigilik niteliklerine kavugsan insan: yonetmenin

zorluklari ise, kolayca anlasilabilir.

Ayrica, astlarin kabul alanlar1 da daralmaktadir. Bir bireyin, bagkalarinin istek
ve bilinci ile toplumun kural ve yontemlerine uyma konusundaki egilimi, onun kabul
alanini olusturur. Bu alanin sinirlarint belirleyen etkenler arasinda, bireyin doZugtan
sahip oldugu nitelikler ile sonradan toplumsal-egitsel etkenlerin etkisi altinda gelisen
psiko-sosyal niteliklerin rolii ozellikle belirtilmektedir.” Bunlara ek olarak bireyin
giinlitk yasantisinda kargilagtigs durumlarin ve kogullarin kabul alaninin daralmas ya da

genislemesi yoniinde etkileri olacag: da aciktir.

Bu kosullardan bagka, bireyin gergek psiko-sosyal 6zgiirliik ve kisiligini ortaya
koymasina olanak veren toplumsal rolleri de, kabul alani iizerinde etkili olur. Toplumsal
rol, bireyin igcinde bulundugu kiiciik ya da biiyiik gruplarin iiyesi olarak yaptig1 hizmet
ya da iglerdir. Bu rolleri dolayisiyla bireyin. diger bireyler iizerinde hem bigimsel hem
de bicimsel olmayan nitelik ve karakterde bir yetkileri vardir. {ste, ister bicimsel ister
bi¢imsel olmayan olsun, bu yetki bireyin kabul alaninin daralmas: veya geniglemesi
yoniinde etki yapar. Yetkinin artmast durumunda kabul alanmin daraldig:, yetkinin

azalmasi durumunda ise genisledigi goriilir.

Bireyin giiclenmesi ve kabul alaninin daralmas: yoniindeki gelisme ve égilimler
dikkate alinirsa, yoneticiler i¢in ¢oziimlenmesi gereken sorunlar arasinda oSzellikle su
ikisi onem kazamir: Ust, astlarina is yaptirabilmek igin, onlarin kabul alanlarinin
sinirlariny, bu siirlar etkileyen etmenleri, bu etmenlerin psiko-sosyal yonlii mii yoksa
gecici yonlii mi olduklarini, bicimsel ve bicimsel olmayan yetkinin kabul alaninin
sinirlarint hangi olgiide. etkiledigini bilmelidir. Ancak bu yolla, basarili bir yonetici

olabilir.

Siiphesiz ki, s6z konusu olay ve sorunlarin yukarida anlatilan bicimde bilme ve
¢oziimleme niteliklerine sahip olabilmek igin, davranis bilimlerinin gostermekte
olduklar: geligmeleri ve bunlarin uygulamalar: ile ilgili beceriler hakkinda bilgilere
sahip olmak gerekir. Iste, yoneticiligi zorlastiran, yoneticinin iyi yetigsmesini gerektiren

etkenlerin basinda bu gelir, denilebilir. Insani, bdyle bilimsel bir birim ve olgiide



tanimayan ve emir komutas: altinda bulunan bireylerin kabul alanlarin: belirleyen kigisel
niteliklerini ortaya koyma, anlama ve ona gore onlem alma becerisine sahip olmayan

yoneticinin, ¢agdas gelismeler karsisinda bagarih olmas1 zor olacaktir.
5. ASTLARI INANDIRMA ZORLUGU

Ekonomik, sosyal, siyasal ve kiiltiirel neden ve ctkenlerin etkisiyle, ¢agdas
bireyin giiclendigi ve bunun sonucu olarak da kabul alaninn daraldig1 yani bir
organizasyon ve emir komuta disiplini icine girme konusunda gittikge gii¢lenen
reaksiyonlarda bulunmasi artik giinliik gozlemlerden olmustur. Bu durumda, zamanin

kosullarina uygun bir yonetim ydntemi bulmak gerekir.

Bu y6ntem, inandirma, istetme, inan¢ agilama gibi kavramlarla tanimlanabilir.
Bunun igin de. ulagilmak istenen amaclari astalara agtklamak ve kabul etmelerinin,
benimsemelerini saglamaya ¢aligmak gerekir. insanlari belli amaclar etrafinda toplamak
ve bunlara ulagsma konusunda igbirliginin zorunluluguna inandirmak gerekir. Tabii ki
bu, sabir, bilgi ve beceri ister. Amaglara ulagmak icin izlenecek yol ve ydntemlerin

benimsetilmesi i¢in de ayn1 yonde bir ¢cabaya gerek olacagr agiktir.

Amaglarin ve bunlara ulagtiracak yontemlerin benimsetilmesi igin, iletisim ve
inandirma yetene§i iistiin yoneticilere thtiyag vardir. Ayrica., amag¢ ve yodntemlerin
iggbrenlerin cikarlari, inanglari, ilkeleri, yasama gelenek ve gorenekleriyle celigme
icinde olmamasy gerekir. Ancak, kiiltiirel degerlerin amag¢ ve yontemlerle uzlagtiriimasi
i¢cin, bazen bunlarda belli olgiide degisiklikleri gerceklestirme yoluna gitmek

gerekebilir. Bu durumda gerekli egitim yontemlerine bagvurmak zorunlu olur.
6. ASTLARI EGITME ZORUNLULUGU

Zamanin gelisme egilimlerine cevap verebilecek bir yonetim sistemi, efitim ve
Ogretimden kesinlikle yararlanmak zorundadir. Personeli yetistirme igini. kigilere
- yalnizca bazi bilgi ve becerileri 6gretme gibi dar anlamda diigiiniilmemclidir. Egitim,
temel olarak. insanin diigiinsel yapist ile davramiglaring etkiledigi dlgiide bir anlam tagyr.
Bu nedenle, astlarin egitimlerine gereken 6nemi vermek igletme ve yOnetimin bagarisi

agtsindan bir zorunluluktur.



Iikinci B&61liim

YONETICI VE LIDELIK ILE AST UST iLISKiLERINDE
MOTiVAS YON

1 - YONETICI VE LIDERLIK

Personel verimliligine etki eden emrin verilis bi¢imi, astin psiko-sosyal durumu
ve iistiin davraniglar1 kapsaminda astin ihtiyaglar, yonetime katilma, gorev dagilimi,
disiplin, insan iliskileri, iletigim., denetim. gruplar. kariyer planlamas: ve gelisimi,
verimliligin degerlendirilmesi gibi faktorlerin personel verimliligine etki derecesi bir
olgiide yoneticinin yoneticilik anlayigr ile ast-iist iligkilerinin yapisina baghdir.
Yoneticinin davranig bigimi, bu faktdrlerin astlarin verimlili§ine etkisini azaltabilir veya

arttirabilir.

Bu nedenle, ast iist iligkilerinin etkili ve verimli olabilmesi acisindan yonetici
davranigini agtk bir gekilde ortaya koyabilmek igin yoneticinin; yeterlikleri, gorevleri,
yonelimi, astlar1 caligmaya motive edici rolii. liderlik 6zellikleri ile liderlik davramigini

agiklamakta yarar gériilmektedir.
A) YONETICi
Yonetici, igletmenin yonetim gorevini yerine getirmekle yiikimliidiir. isletme

amaglarinin gergeklestirilmesi icin belli bir yetki ve sorumluluk alam icerisinde

kendisine bagli bulunan astlar1 amaglar1 gergeklestirmeye yoneltme giiciine sahip olan
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yOneticiyi. bagkalar: vasitasiyla iggoren®® yani bagkalarini (astlari) amaclara ulagmak

icin ¢caligmaya yonlendiren kimse olarak tanimlamak miimkiindiir.

Yonetim, insan ogesini iceren ve ydneten ile yonetilenin farkli statii ve
sorumluluk sahibi oldugu ve iligki kurmay: gerektiren bir 6zellik gostermektedir.
Yonetimin geregi olarak kurulan ast-iist iligkilerinde y®neticinin dstiinligi soz

konusudur.

Yonetici, igletmenin amaglarini gérgeklegtirmek icin biraraya gelen iggorenleri

amaglar1 gergeklestirmeye yoneltme bilgi ve becerisine sahip kimsedir.. Bir yéneticinin,

¢aliganlari igletme amacglarina yoneltmesi i¢in bazi yeterliklere sahip olmasi gereklidir.
1. YONETICININ YETERLIKLER]

Bir yoneticide bulunmas1 gereken yeterlikler teknik, kavramsal ve insan iligkileri

olmak iizere ii¢ grupta toplanmaktadir8®.
a. Teknik Yeterlik

Teknik yeterlik, yoneticinin belli bir igle ilgili olarak sahip oldugu bilgi ve
beceriyi icerir. Bu tiir yeterlik her ig alani igin gerekli olup, isin nasil yapilacag: ile
ilgilidir. Ozellikle, igletmenin alt kademesinde bulunan ve isin uygulanmasi agamasinda
olan iggorenlerle iligki halinde bulunan ve is ile ilgili konularda yol gosterici role sahip
olan alt kademe yéneticilerinin sahip olmasi gereken yeterliktir?®. Alt kademe
yoneticileri genellikle calisanlarla yiizyilize iligki kurma ozelligine sahiptirler.
Y oneticinin astlara isleri ile ilgili konularda yardimc olabilmesi i¢in bulundugu birimin

amaglarini ve igin yapilma siirecini belirlemesi gereklidir.

8 KOCFL, 5.8

89 Keith DAVIS (Cev.Kemal TOSUN ve digerleri), isletmede insan Davramsi-Orgiitsel Davrams,
is). Fak.Igh.ikt Ens.Ya.No: 199/98, B.3, Istanbul, 1988, s.145'en Robert L. KATZ, "Skills of an Effective
Administrator”, HARVARD BUSINESS REVIEW, (Ocak-Subat 1955), 5.33-42. Yine bkz. Robert .. KATZ,
"Retrospective Commentary", HARVARD BUSINESS REIVEW, (Fylil-Ekim 1974), s.101-102.

90 Sinan ARTAN, Endiistri isletmelerinde Yonetici Yetigtirilmesi ve Tiirkiye'deki llygulama Fisk.
L TLA. Ya No: 172/107, skigehir, 1976, s.34.
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Teknik yeterligin igerigi genel olarak sunlardan olugur®!:

- Astlarina iriiniin nasil iretilecegine iligkin kilavuzluk yapmak,

- Yonetimin gerektirdigi belgeleni diizenlemek,

- Rapor yazmak,

- Yonetimin gerektirdigi makine, arag, gerecleri kullanmak.

- inceleme, sorusturma yapmak,

- Veri toplamak, verileri segmek, coziimlemek, birlestirmek,

- Verileri karsilagtirmak, saymak. istatistiksel islemlerden gegirmek,

- Verileri ¢cogaltmak ve ilgililere gondermek.

Genel cizgileriyle teknik yeterligin igerigini olusturan yukaridaki eylem ve
islemler, daha c¢ok alt kademe yoOneticilerin ugras: alanina girmektedir. Caliganlarin
cofunlufunu yoénetsel iglevi olmayan ama iiretimi yapan isgdrenler olugturur. Bunlar
yaptiklarindan alt kademe yoneticisine karsi sorumludurlar. Dolayisiyla, alt kademe
yoneticileri, 6rgiitsel amaclarin gergeklegtirilmesinden dogrudan sorumlu y'('mcli’cilerdir.
Alt kademe yoneticilerinin bagarilt olmalarinda, teknik yeterligin bityitk katkisi1 vardir.
Alt kademe yOneticilerinden sonra, iist basamaklara dogru ¢ikildik¢a, azalan bir oranda,

teknik yeterlige iligkin eylem ve iglemlerin azald181 varsayilmaktadir.
b. insan iliskileri Yeterligi

Insan iliskileri yeterligi. isgorenlerle etkili bir bigimde etkilesimde bulunma ve
ekip ¢aligmasi yapabilme yeterligidir. Isletmenin hangi kademesinde bulunursa bulunsun
bir y6neticinin caliganlarla etkili olarak iligki kurmasi, yonetici ve galiganlarin bagarisi

agisindan kaginilmaz bir zorunluluktur®2.

isletme, insan iliskilerinin olusturdugu bir agdir. Her yonetici astlariyla,
iistleriyle ve yan basamaklarda galisanlarla siirekli bir iligki icindedir. Iggérenler
gorevlerini yapmak icin birbirleriyle etkilegmek zorundadirlar. Igletme amaglarinin

gerceklegsmesine elverigli bir etkilesim dokusunun olugmasi yoneticilerin insan

91 Ibrahim tithem BASARAN, Yénetimde insan iligkileri-Yénetsel Davrams, Ankara, 1992,s.112.
92 pAVIS (Cev.Kemal TOSUN ve digerleri), s.146.
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iligkilerindeki yeterligine baglldlr.[ Yonetimde insan iligkileri yeterliinin icerigini

sunlar olugturmaktadir?3:

- Astlar1 verimli ¢aligmaya motive etmek ve denetlemek.
- Astlar arasinda olugan ¢atismalar: yonetmek,

- Astlarin igletmeye uyumunu sglamak,

- Astlarla ekip ¢aligmasi yapmak,

- Astlar1 yénetime katmak,

- Orgiitsel yenilesmelerde astlara damigsmanhik yapmak,
- Astlarin isten doyumunu yiikseltmek.,

- Astlara geligme ve yetigme olanag) saglamak,

- Astlarin sorunlarini ¢ozmelerine danismanlik yapmak,

- Astlarina dostluga dayali bir ortam hazirlamak,

Yoneticinin insan sevgisi, hosgériisii, kendini ve kargisindakileri tanima gabasi,
kargisindakilere dostluk kapisini agmasi, yonetimde insan iligkilerinde yeterli olmay:
artirmaktadir. Insan iliskileri yeterligi, her kademedeki ydneticilerin sahip olmasi
gereken bir yeterliktir. !

~/

c. Kavramsal Yeterlik

Kavramsal yeterlik, bir yoneticinin igletme politikas1 belirlemesi ile teknolojik
geligmelere bagli olarak degisen durumlara uygun etkili kararlar alma yeterligidir.
Kavramsal yeterlik genellikle isletmenin iist kademe yoneticilerinde bulunmasi gereken

yeterligi icermektedir4,

Kavramsal yeterlik, igletmedeki gesitli boliimlerin birbirleriyle olan iligkilerini.
birinde ¢ikan degisikligin, digerlerini ne denli etkiledigini aym gekilde, endiistrideki
diger igletmelerin ve toplumun politik, sosyal ve ekonomik baskilarinin isletmeyi nasil

etkileyecegini gorebilme becerisidirs.

B BASARAN, Yonetim ....s.112.
M FErol EREN, Yonetim Psikolojisi, B.4., Istanbul, 1993, 5.300.
95 ARTAN, 5.35.
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Kavramsal yeterligin igerigi genellikle sunlardir9s:

- Orgiitiin piyasasim gelistirmek. kiiltiiriinii kurmak.
- Isletmenin stratejisini saptamak,
- Dig sistemlerle iliski kurmak. bunlarin calismalarini izlemek,

- Yasalar izlemek,

Ekonomiyi izlemek ve yorumlamak,
- Pazar aragtirma,

- Kamuoyunu yoklamak,

Toplumsal sorumluluklar almak, (Cevreyi korumada. saglik. sanat ve kar
amagli olmayan 6rgiitlere yardim etmek, etkinliklere katiimak)
- Bir sistem olarak igletmenin parcalarini timlestirerek ¢alistirmak,

- Isletmenin amaglarini yorumlamak, yeni amaglar bulmak.

Onemli ana hatlari verilen kavramsal yeterligin igerigi, daha ¢ok isletmenin iist
kademe yoneticilerinin yapacag: isleri olugturmaktadir. Bu islerin bir kismi orta kademe
yoneticilerine, ¢ok az bir kismt da alt kademe yoneticilerine diigmektedir. Bu nedenle
kavramsal yeterligin derecesinin alt basamaktan iist basamaga dofru artmasi

gerekmektedir.

Yukaridaki agiklamalardan anlagilacag) iizere, kavramsal yeterlik fikirlerle
ugragir, insan iligkileri yeterligi insanlari ilgilendirir, teknik yeterlik ise somut seylere

ve uygulamaya dayanir97.

Asagida Sekil 1'de her basamaktaki yoneticilerin ig yiiklerinin, yiizdesi ile
teknik, kavramsal ve insan iligkileri yeterliklerinin ne kadar olmasi gerektigi
goriilmektedir. Yukaridaki agiklamalarda da belirtildigi iizere teknik yeterligin igerigini
olusturan eylem ve islemler daha ¢ok alt kademe yéneticilerin ugrast alanina
girmektedir. Alt kademe yo6neticilerininin ig yiikiiniin yaklagik yiizde kirkbesini teknik
yeterlifi gerektiren eylem ve islemler olusturmaktadir. Alt kademe yoneticilerinden

sonra, iist kademelere dogru ¢ikildikga, azalan bir oranda teknik yeterlige iligkin eylem

9% BASARAN, Yoénetimde..., s.110'dan Keith DAVIS, Human Behavior at Work, McGraw 1ill Book Co.,
New York, 1972, Aynca Richard L..DAFT, Organization: Theory and Design, Wcest Pub., New York, 1983.

97 DAVIS (Cev.Kemal TOSUN ve digerleri), s.146.
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ve iglemler olusturmaktadir. Alt kademe yoneticilerinden sonra, iist kademelere dogru
ctkildikca, azalan bir oranda teknik yeterlige iliskin eylem ve iglemlerin azaldigi
goriilmektedir. Genel olarak, igletmenin en iist yoneticisinin isyiikiiniin yaklasik yiizde
besini bu tiirden eylem ve islemlerin olusturdugu goriilmektedir. insan iligkileri
yeterligi konusunda ise sekilden, her kademedeki yoneticilerin igyitkiiniin yiizde ellisini,
insan iligkileri alanindaki eylem ve iglemlerin olusturdugu anlasiimaktadir. Alt kademe
yoneticilerinin kavramsal yeterlik alanina giren eylem ve islemlerinin , tim igyiiklerinin
yiizde begini olugtururken, bu alana giren eylem ve iglemlerin iist kademe

yoneticilerinde, tiim yonetsel iglerinin yiizde kirkbegine ulagabilmektedir.

Sekil 1: Yoneticilerin Yeterlik Diizeyleri

ALT KADEME  ORTA RKADEME  UST KADEME
YONETiCISI YONETICISI YONETICISI
100

Kavramsal Kavramsal Kavramsal

Insan tigkileri \\
insan ligkileri

\ insan {ligkileri

Teknik - Teknik Teknik

YETERLIK DUZEYLERI
VE I§I¥ YOZDESI
2

Kaynak Keith DAVIS (Cev. Kemal TOSUN ve digerleri). Igletmede insan
Davranisi, Orgiitsel Davranig, Isl. Fak.Isl.1kt. Enst. Ya.No:199/98,
B.3, istanbul, 1988, s.146.

Bu incelemelerden ¢ikarilabilecek en ©nemli sonug, hiyerarginin hangi
kademesinde olursa olsun bir yéneticinin insan iliskileri yeterlifine sahip olmasi
gerekir. Ancak, teknik yeterlik hiyerarginin alt kademelerinde gérev yapan bir yénetici
icin daha fazla 6nem kazanirken, kavramsal yeterlik hiyerarginin iist kademelerinde
gdrev yapan yoneticiler icin onem tagimaktadir. Goriildiigii gibi her ii¢ yeterlik de her

yOneticilik kademesine gére farklt derecelerde 6nemlidir.



Bir bagka goriise gore, bir yoneticinin ig iliskilerinde becerili olma, yatirim ve
riske katlanma, gelecege iligkin objektif kararlar alabilme yeterliklerine sahip olmasi

gerektigi ileri siiriilmektedir98,

Yoneticilik kademesine gore yoneticide bulunmast gereken yeterlikler fark!ly tiir
ve derecede olmakla beraber, her yonetici 6zellikle insan iliskileri yeterligine ayni
oranda sahip olmahdir. Bir igletmenin temelini insan iligkilerinin  olusturdugu

diigiiniiliirse, insan iliskileri yeterliginin 6nemi daha da artmaktadur.
2. LIDER VE YONETICI KAVRAMLARI ARASINDAKI ILISKI

Lider kavrami, genellikle yonetici kavrami ile aynm: anlamda kullaniimaktadir.
Oysa, bu iki kavram birbirleriyle yakin iligki icinde olmasinin yaninda, oldukga farkh
anlamlara sahiptir. Lider,lik ile yoneticilik arasindaki farki Keith Davis soyle ifade

etmektedir; "Liderlik, y@neticiligin bir béliimiidiir ancak tamamm_degildir. Liderlik,

digerlerini belirlenmis amaglara ulagmaya isteyerek caba gostermeleri icin ikna etme

. ——
yﬁt_)_gg_i_gip. Grubu birbirine baglayan ve amaclar dogrultusunda giidiileyen bir insan
faktoridiir?s, "

Iyi bir yonetici, ayni zaman&a iyi bir lider olabilir, ancak iyi bir liderin etkin bir
yonetici olmasi zorunlu degildir. Ayrica iyi bir lider, yonetici pozisyonunda
olmayabilir. Yonetici iinvanina sahip bir kigi, diger insanlarin faaliyetleri ve
davraniglar: iizerinde ¢ok az bir etkiye sahip olabilir. Diger yandan, yénetici iinvanini
tagimayan bir kigi, caligma grubunun davraniglar iizerinde etkili olabilir!%0. Bu nedenle,

. . s e . . . .« . . Ao o
bir yoneticinin etkin bir bigimde astlarina yon verme konusundaki yetenegi, onun

Ferhat SENATALAR, Personel Yonetimi ve Beseri iligkiler, istanbul, 1975, s.186.

Sema OZCFER, Verimlilige Etkileri Agisindan Sanayi Isletmelerinde Orgit Yapilar1 ve Liderlik
Bi¢imleri, MPM, Ankara, 1988, 5.57'den Keith DAVIS, Human Relations At Work, McGraw Hill Book Co.,
New York, 1967, s. 96-97.

100 tnan OZALP-Giilten EREN-Hiilya OCAL, "Organizasyonlarda Durumsallik Yaklagimi Agisindan
Liderlik: Liderliin Fred E. Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarzlarma Gére Belirienmesi ve
Eskigehir Bilgesinde Segilen Bilylik Sanayi isletmelerinde Bir Uygulama", ISK. AND. UINV. LL.B.I°
DERGISI, C.X., $.1-2, 1992, 5.164'en Wayne R. MONDY ve digerleri, Management Concepts and Pratices,
Allyn and Bacon Inc., Boston, 1986, .313.

8 3
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yiiriitme konusundaki yetenegini etkileyebilir. ancak, lider genellikle bagkalarimin

davramsglarini etkileyebilme gereksinimi duymaktadiriol,

Yoneticiler; planlama, organize etme, yiliriitme, koordine etme ve denetim
fonksiyonlarini yerine getirmektedirler. Bu durumda liderlik. genellikle yiiriitme
fonksiyonu iginde yer alan motivasyon: ve iletigsim siireglerini etkili kutlanimyla,
liderlik davraniginda bulunmaktadir. Yonetici bu davranigi, etkinligi saglamak igin:
organizasyon yapisi, dis cevre kosullari ve astlarin nitelikleri gibi degiskenlere uygun

bir liderlik tarzini segerek gosterebilir.

Yakin iligki icinde oldugu kabul edilen liderlik ve yoneticilik kavramlaring

birbirlerinden ayiran bazi 6nemli unsurlar bulunmaktadir.

- Liderler, zor kullanmaksizin toplumsal ve psikolojik etki yapma giiciine

sahiptirler. Bu durumda, genellikle karizmatik iliskiden yararlanilmaktadir.

- Yoneticinin sahip oldugu yetki, timiiyle organizasyon hiyerarsisindeki
konumuyla ilgilidir. Oysa, liderin sahip oldugu yetki. organizasyon hiyerargisinden
¢ok, izleyicilerin kabul alanlarina baglidir. Bununla beraber, yonetici giiciinii bulundugu

statiiden alirken, lider, genellikle izleyicilerden almaktadirlar!02.
B) LIDERLIK

Yaklagtk 1930'1ara kadar liderlik fikrine fazla 6nem verilmemis, liderligi ayr bir
alan olarak ele alan caligmalar yaptimamigtir.  Astlarin, yoneticilerin  emirlerini
kendiliklerinden yerine getirecekleri varsayildigindan, yoneticilerin liderlik alaninda
herhangi bir egitim gormelerine gereksinim duyulmamistir. Max Weber gibi kuramcilar
i¢in bir lider, konumu geregi bir giice sahiptir ve bu gii¢ de kabul_edilmesi gereken
emirleri verebilme yetenegidir. Zamanla astlarin sik sik iistlerin emirlerini yerine

getirmemesi sonucu liderligin 6nemi anlagilmigtir.  Giiniimiiz yoneticileri liderligi,

101 Herbert G. HICKS- C. Ray GULLET (Cev.Besim BAYKAL), Organizasyonlar: Teori ve Davramyg,
LI T.1.A.I§LBil Enst.Ya.No: 1, Istanbul, 1981,5.233.

102 57 ALP-EREN-OCAL, 5.164.
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gorevlerinden kaynaklanan bir hak olmak yerine astlarint verimli olmaya motive etmek

i¢in edinmeleri gereken bir beceri olarak gormelidirler!03,

Bugiine kadar liderligin gok gesitli tanimlar1 yapilmistir. Asagida bu tanimlardan
bazilar1 ele alinmistir.

Stodgill'e gore liderlik; kargilikly ctkilesim ve bekleyis siirecinde yapinin
korunmasi ve harekete gecirilmesidir!04.

Moorheed ve Griffin liderligi; grup iyelerinin faaliyetlerini amaci basarma
dogrultusunda ydneltme ve koordine etmede etkinin zora dayanmayan bi¢cimde kullanimi

biciminde tanimlamiglardir!105.

Gerth ve Mills'e gore liderlik, yonetenle yo6netilen arasinda, liderin.
etkilenmesinden ¢ok, etkilemede bulundugu bir iligkidir. Lider sayesinde yonetilenler,

aksi takdirde diisiinemeyecekleri bir bicimde eylemde bulunurlar.

Liderligin tanimi liderlik yaklagimlarina gore farkh bicimlerde yapilmaktadir. Bir
goriige gore liderlik, grup siireglerinin ve grup etkinliklerinin bir odak noktasi olarak
tanimlanirken, bir bagka yaklagima gore, basariya ulagmak i¢in, en az uyusmazlik ve en
¢ok igbirligi ile insanlart kullanma yetenegi olarak belirtilmektedir. Liderlik, bir giig

iligkisi, farklilagmis bir rol ve rol yapisinin harekete geciricisidir!00,

Liderlik tanimlarinda ortak olan nokta, liderin grup iiyelerinin faaliyetlerini
etkilemesi ve yonlendirmesidir. Sonug olarak lider; igletmenin amaglarina ulagmak igin,

birey ve gruplar: giidiileyen, ¢alismalarini etkileme yetkisine sahip kigidir!07,

Liderlik tanimlarindaki ortak kavramlarm grup iyelerini etkileme ve ortak

amaglara yonlendirme oldugu yukarida belirtilmisti. Cesitli liderlik yaklagimlarinda,

13 57CER, 5.55.

104 OZALP- EREN-OCAL, 5.162'den Gary A.YUKL., Leadership in Organizations, Prentice Hall. Inc., I.ondon,
1981, 5.2.

105 OZALP-EREN-OCAL, 5.163%en Gregory MOORHEAD-Ricky W.GRIFIIN, Organizational Behavior, Houghton
Mifflin Co., Boston, 1989, 5.322.

106 Turgay ERGUN, Tiirk Kamu Yénetiminde Onderlik Davrams1, TODAIE Ya. No: 191, Ankara, 1981, 5.7-8.
107 37CER, s. 56.
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liderlerin bu 68elere sahip olmas: farkl bigcimlerde ele alinmaktadir. Bir liderin iiyeyi
etkileme giicii kisilik ozelliklerinden oldugu gibi. sahip oldugu yetki ve sorumluluktan
da kaynaklanabilmektedir. Ayrica, bir liderin grup dinamigini ve insanin psiko-sosyal
ozelliklerini algilayabilme derecesi. grubu etkileme giicii ile dogru orantilidir. Eger bir
yonetci insan yapisini ne derece iyi taniyorsa, o derece etkileme giicii artar. Liderlik
tanimlarindaki etkileme ve yénlendirme giiciiniin olusumunu liderlik yaklasimlarina

gore aciklamakta yarar goriilmektedir.
I. CESITLI LIDERLIK YAKLASIMLARI

a. Ozellikler Yaklagim

Liderligin bazi kisisel 6zelliklere dayandig1 varsayimindan hareket edilerek belli
ozelliklere sahip kigilerin lider olabilecekleri ileri siiriilmektedir. Bu yaklagima gore
lider, kitlelerin hayal giiclerine girmis olan, seckin yetenekli bir kisidir. Lideri
izleyicilerden ayiran iistiin ozellikler arasinda: yag, boy. fiziksel gériiniig, akici
konugma, anlayishlik, ice ve disa doniikliik. sosyal ve ekonomik sayginlik, bagkalarini
harekete gegirebilme, tanimnmislik sayilabilir!®®  Ancak giiniimiizde bu tiir ozelliklere
sahip ve ozellikle kaliimla gelen bir takim yeteneklere dayanarak bir kisinin lider
olabilecegini ve liderlik davranig: gosterebilecegini ileri siirmek gergekgi bir yaklagim

olamaz.

Bir liderde bazi kigisel iistiinliiklerin bulunmasi. onun lider olmasint olumlu
yonde etkiler. Ancak problemin ne oldugunu algilayamayan, kigisel iliskilerde zayif
olan, izleyiciler iizerinde psikolojik bir denetime sahip olamayan bir kisinin liderlik

roliinii tam olarak yerine getirmesi miimkiin degildir.

Lider ile grup iiyeleri arasindaki etkilesim ile liderin gorev yiiklendigi ortamin
kogullarindaki degigmeler ve belirsizlikler, liderin basarisinda oldukg¢a 6nemli bir etken
olmaktad1r!09,

18 ERGUN, 5. 12.
109 EREN, Yénetim Psikolojisi, 5.292.
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b. Davramigsal Yaklasim

Bu yaklasimin ana fikri. liderleri bagaril1 ve etkin yapan hususun. liderin
Ozelliklerinden ¢ok, liderlin liderlik yaparken gosterdigi davramiglar oldugudur. Bu
yaklagimda liderin kendisi kadar. izleyicilere de agirlik verilmigtir!10, Davranigsal

yaklagim kapsaminda yapilan aragtirmalarin en onemli bazilan asagida kisaca

agrtklanmaya cahisilmistir.
aa. Ohio Universitesi Liderlik Caligmalar

Ohio Universitesi' nce yapilan arastirmalarda, liderin iki davranig boyutu oldugu
agtklanmaktadir. Bunlar; kisiyi dikkate alma ve girigimcilik ruhudur. Buna gére liderlik
aga@ida gosterilen Sekil 2'deki bicimde agiklanmaktadir. Burada: girisimcilik ruhu
yiiksek olan lider, isi etkili bigimde planlayip organize etmekte, grubu olusturan iiyeler
arasinda olumlu iliskiler kurmakta. haberlesmeyi kolaylastirmakta ve iste basan
gosterme olasiliginy arttirmaktadir. Kisiyi dikkate alan liderler ise, tiyelerle arkadasca
iligkiler kurmakta, onlar1 samimi ve dostca yaklagmakta, bireylerde saygt ve giiven

olusturmaktadir!!!,
Sekil 2: Ohio Universitesi Yaklasimi

Girigimcilik Ruhu Fazla

x1
x5 x2
Kisiyi Dikkate Alma Az Kisisi Dikkate Alma Fazla
x4 x3
Girigimcilik Ruhu Az

Kaynak : Erol EREN, Yénetim Psikolojisi. B.4., Istanbul, 1993, 5.292.

1O gociL, s.262.
U1 EREN, Yonetim  Psikolojisi, 5.292.293.
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Sekil 2. liderlerin davraniglari ile ilgili teorik bir ornegi ifade etmektedir. Bu
ornege gore lider 1, hem grubun bagarmaya calisti1 ise hem de grup iiyelerine kisi
olarak ©nem veren bir davramis gésterirken; lider 4, grup iiyelerinin ihtiyag ve
arzularina 6nem vermeyen fakat grubun amagladidr igse de fazla agirlik vermeyen bir

davranig gostermektedirll2,

bb. Michigan Universitesi Liderlik Caligmalari

Lider davramglari ile ilgili olarak yapilan ikinci arastirma ise Michigan

Universitesindeki bilim adamlari

tarafindan yapilmigtir. Bu iiniversitenin Sosyal
Aragtirmalar Enstitiisiiniin iki bilim adam: Tannenbaum ve Schmidt liderlik davramigini
lider ve iiyeler arasindaki yetki iligkileri bakimindan incelemislerdir. Lider davranisi

Ozet olarak agagida Sekil 3'teki bicimde Szetlenebilir.

Sekil 3: Lider-izleyiciler Yetki iliskileri

Liderdc toplanan yetki Astlarda toplanan yetki

Yetkinin liderde bulundugu alan

Yetkinin astlarda bulundugu atan

Yonetici Yonetici karar  Yénetici Yonetici Yonetici Y énetici Yonetici
kararim verir  verirveastlara  {ikirlerini gegici bir sorunu konunun sorunun
ve uygular. benimsetmeye  agiklar. kararverir,  bildirir smirlarnmni simirianm
cahigir, Astlannasoru  astlanna astlanimn belirler ve belirler bu
sormaimkam  degigtirme Onerilerini kurulun gergeveiginde
verirve hakki tamir.  alirve oneriler astlanna alanlan
bunlan karanm verir. geligtirmeve  ile ilgili
* cevaplar karar istedikleri karan
vermesine alip uygulama

Kaynak: Erol EREN, Yénetim

"2 gocnt..s.264.

imkan tanir.

izni tamr.

Psikolojisi, B.4., istanbul, 1993, 5.293.
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Yetkiyi kullanma konusunda astlari ile geligtirmis oldugu davranis tiirii liderin
bagarisint belirleyen bir diger etmen olmaktadir. Bu davranigt belirleyen faktorler.
liderin ybnetim felsefesi, astlarin kigiligi ve alanlarinda uzman olmalari, yonetimin icra
edildigi ortam kosullaridir. Ortam kogullarinin ¢ok degisken ve yéneticinin derhal karar
almasin1 gerektiren komite galigmasinin gerektirdigi zaman kayiplarina izin vermeyecek

tirde olmasi yetkinin daha ¢ok liderde toplanmasina (otoriter yonetim) neden
olmaktadir!!3,

cc. Blake ve Mouton'un Yonetim Tarzi Matriksi (Managerial Grid)
Modeli

Blake ve Mouton'un gelistirdigi Yonetim Tarzi Matriksi Modelinde insana ve
liretime yonelik liderin davramis ozellikleri bes boyutta incelenmektedir ve her boyut
birbirinden agik bir bigimde ayrilmamaktadir. Asagida Sekil 4'te Blake ve Mouton'un

yonetim tarzi matriksi goriilmektedir.

Sekil 4: Yonetim Tarz1 Matriksi

Tidesek

Insana Déniklide
}
©

Diigik
I
1 1

(]
1 1

| Uretime (ise) déniik
Uretime (ige) donii Yiiksek

Kaynak: Erol EREN, Yonetim Psikolojisi, B.4., istanbul, 1993, 5.293.

113 EREN, Yénetim Psikolojisi, 5.293.
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Sekil 4'te goriildiigii gibi her iki eksende de 9 nokta bulunmakta ve bu noktalarin
kombinasyonundan 81 ydneticilik stili ¢ikartilabilmektedir. Ancak Blake ve Mouton bu
81 yoneticilik stilinden "saf kuramlar" olarak adlandirdiklari S5 stilin iizerinde
durmusglardir. Bu stiller '1.1) yoneticiligi, (9.1) yoneticiligi, (5.5) yoneticiligi, (1.9)
yoneticiligi ve (9.9) yoneticiligidir. Yonetim gézeneginin temel boyutlarini olusturan bu

5 yoneticilik stilini su bicimde agiklamak miimkiindiir! !4,

(1.1) Yoneticiligi: Yoneticinin insana ve iiretime duydugu ilgi en az diizeydedir.
Yonetici de, isletmede kalmanin saglanabilmesi i¢in, yapilmasi gereken isi en az caba
sarfederek yapmanin yeterli oldugu diisiincesi hakimdir. Dolayisiyle, isletme iginde
¢atigmalar ortaya ciktiginda yonetici elinden geldigince karar vermekten kaginir,
sorunlar kargisinda tarafsiz kalmaya caligir. Soguk bir 6rgiit atmosferi yaratir, astlarini
¢aligmaya motive etmek icin hemen hemen hi¢ c¢aba sarfetmez. Basarimlari, yaptiklari
¢alismanin gidisat1 ya da sonuglart hakkinda astlarin1 bilgilendirmez. Bu yonetim
biciminin sonucu olarak da g¢aliganlarin yaraticihgr kaybolur ve c¢alisanlar olabildigince

diigiik verimle caligma yolunu segerler.

(9.1) Yéneticiligi: Uretime olan ilginin en ¢ok, insana olan ilginin en az oldugu
bu yoneticilik stilinde yoneticinin tek diigiincesi iiretimdir. Bu boyuttaki yonetici,
iggorenleri bir iiretim araci olarak gérdiigiinden, ig kosullarini diizenleyerek isletme
amaclarina etkili bir bicimde ulagma, iggorenlerin ihtiyaclarina ve psikolojik yapisina en
alt diizeyde Onem verme davranigina sahiptir. Bu yOneticilik stilinin altinda yatan
varsayim, isletmenin iiretim gereksinmeleriyle insanlarin kigisel gereksinmeleri arasinda
kaginiimaz bir celigskinin oldugudur. Bu varsayima gore, bunlardan biri kargilanmak
istendiginde digerinden fedakarlik edilmesi gerekmektedir. Bu varsayimdan yola ¢ikan
yOnetici, is kosullarimi duygu ve davramislart en aza indirgeyen bir bigimde
diizenlemektedir. Boylece insan unsurunun verimlilik ve c¢tktiya zarar vermesini
engellemektedir. Caliganlarin yaraticiligina, celigkilerine, sorunlarina ¢ok az Onem
verilmektedir. Amacg, iiretimi saglamak., amaclara ulagmaktir. Bu nedenle astlardan
beklenilen emirlere kayitsiz gartsiz uymalaridir. Bu durum insan dogasina iliskin bazi
versayimlardan kaynaklanmaktadir. Bu varsayimlarin McGregor'un X kurami

varsayimlarina gok yakin oldugunu soylemek yanhs bir cikarim sayilmaz.

N4 67CER, 5.75-77.



68

(5.5) Yoneticiligi: YOnetici hem iiretime hem de insana ayni Ol¢iide ve orta
diizeyde ilgi gOstermektedir. Dolayisiyla, yoneticinin amact hem iiretimi hem de
isgorenlerin morallerini belli bir diizeyde tutabilmektir. Isletme basariminin iiretim
diizeyi ile iggorenlerin moralleri arasinda bir denge kurulmaya caligsilarak artirilmas
hedeftir. YOnetici kararlarinda geleneksel oy verme yo6netimi kullanilir. Yonetici,
caliganlarin moralini doyurucu diizeyde tutarak yapilmasi gereken iglerde beklenilen

verimi elde eder.

(1.9) Yoneticiligi: Insana olan ilginin en c¢ok, iiretime olan ilginin en az oldugu
bu yaklagimda. yOneticie karar verici roliinii birakma egilimi vardir. Yonetici, giicliikleri
ortadan kaldirarak, insanlararas: sorunlart ¢oézerek iyi bir calisma ortami saglmaaya
caligir. Iliskilerin geligtirilmesi bakimindan insanlarin gereksinmeleri iizerine dikkatle
egilinmesi rahat ve arkadagca bir caligma ortamina ve temposuna yol agmaktadir. Bu
kogullar altinda caliganlarin igletmeye baghiliklar:, resmi islevleri gibi yerine getirdikleri
sosyal faaliyetleri nedeniyle sinirhh olmaktadir. Bu boyutta yer alan yOnetici, iist
diizeyde iggérene yonelik oldugundan igsgorenlerin ihtiyaglarini kargilamaya azami ozen
gosterir, rahat ve arkadagc¢a bir igletme havasi ile verimlilige gotiiren bir davranisa

sahiptir.

(9.9) Yoneticiligi: Bu stilde yonetici (1.1) yoneticinin tam kanisiti  bir
konumdadir; insana ve iiretime olan ilgisi egit ve en iist diizeydedir. Yonetici, karar
vermek icin grup iiyelerinni onaymna bagvurur. Grupta fikir birligi saglamadan karar
vermez. Celigkileri, sorunlart da bu yolla ¢ézer. Karsilikli giivence ve kabule dayali bir
orgiit iklimi olugturur. Astlarini motive etmek igin isle ilgili giidiileyiciler kullanir.
Astlara bagarimlar: hakkinda siirekli bilgi verir. Biitiin bunlarin sonucu olarak astlar,
sorunlarin ¢6ziimiinde yaratici yaklagimi payla§1rlar,‘ kendi isleri ve amaclariyla

igletmenin ve yoneticinin amaglarinin biitiinlestirirler.

Baz1 istisnalar olmasina ragmen yoneticiler (9.9) yoneticilik stilinin ideal
oldugunu diigiinmektedirler. Dolayisiyla, bir¢ok isletmede temel amag, yonetim gozene§i
aracthgiyla, uygulamadaki yoneticilik stiliyle ideal yoneticilik stili arasindaki boglugun

giderilmesidir.
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Caligsanlara  yonelik  yonetici davramg1; astlarin  kigisel problemlerinin
¢oziimlenmesi ve ihtiyaglarinin kargilanmasi, cift yonlii iletisim kurulmasi ve ast-iist

iligkisinin geliymesi 6zelliklerine sahiptir.

Uretime y&nelik yonetici davranigi; planlama. amaglarin belirlenmesi. emir

verme, denetim ve iiretime yonlendirme gibi benzer caligmalara dayanir.

isgdrene yonelik olan bir yonetici, isgdrenin ihtiyacini kargilamaya caligirken,

iretime yonelik yoneticinin amacy, iiretimin nicelik ve nitelik olarak artirilmasidirt1s,

Isgorenlerin verimliliginin arttinimasi ve isletme amacinin etkin bir bicimde
gergeklestirilmesi acisindan, yénetici, iiretime ve iggbrene ayni derecede yonelmelidir.
Yalnizca birisine 6nem vermek, bazi olumsuz sonuglar dogurabilir. [sgérene yonelik bir
yOnetici, yonetim gorevlerini tam olarak yerine getiremez. Uretime yonelik ybnetici ise,
astlarda moral diigiikliigiine, iiretimin nicel olarak artmasina karsin kalitenin diigmesine

neden olabilir.
dd. McGregor'un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor tarafindan ileri siiriilen X ve Y teorileri de liderlerin
davramiglarimi  agiklamakta  kullanilabilirler. McGregor'a  goére,  yoneticilerin
davraniglarini  belirleyen en 6nemli faktorlerden birisi, onlarin insan davranigi
hakkindaki varsayimlaridir!16, Dolayisiyla, yoneticilerin ve liderlerin insan davraniglari

hakkindaki inanglari ve varsayimlari, onlarin gosterecei davranigi da etkileyecektir.

McGregor'a gbre bu varsayimlar, birbirine zit goriigleri iceren iki grupta
toplanabilir ve X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandirilabilir. McGregor'a gore X ve Y

teorilerinin varsayimlari s6yle siralanabilir!!7;

115 brahim Fithem BASARAN, Orgiitsel Davramgin Yénetimi, Ank.Unv. LEYa. No:111, Ankara, 1982, 5.62.
16 DAVIS (Cev. Kemal TOSUN ve digerleri), s.13.

N7 BIRDAL-AYDEMIR, 5.23'den Douglas McGRIGOR, The Human Side of Enterprise, McGraw 1ill Book Co.,
New York, 1960, 5.33-34.
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X Teorisi Varsayimlar::

Normal insan tembeldir, ¢caligmak istemez. O nedenle yonetim, denetim ve ceza

gibi araglar kullanilmalidir.

Insan sorumluluktan kacar, giivenlige asiri dnem verir. insanlar yonetilmeye

yatkin, yonetmekten kaginan bir tavir i¢indedir.

Insanlar bencildirler, kendi amag ve isteklerini grubun amag ve isteklerine

tercih ederler.

insanlar yaradihglari geregi aligkanhklarinin esiridirler, yenilik ve degisiklige

kars1 direnirler.

i

insanlar kolayca kandirilabilirler. Bu nedenle etkin bir ydnetim diizeni

kurabilmek icin disiplin veya ceza mekanizmasi olugturmak gerekir.

McGregor, bu varsayimlardaki ozelliklere insanlarin  dogustan sahip
olmadiklarini, klasik yonetim diigiincesine dayali felsefe ve uygulamalarin bu

davranislara yol agtiginy belirtmisgtir.
Y Teorisi Varsayimlar::

- Isgbrenin yerinde ¢caba harcamasi, oyun ve e§lence kadar dogal ve gereklidir.

Insan ¢aligma ihtiyaci duyar, g¢aligmayan insan mutsuzdur.

- Sik1 denetim, ceza ve korkutma insani organizasyon amacglarina gotiirecek tek
yol degildir. insanlar orgiite baglanir, isini severse, kendi kendini denetleme
(otokontrol) yoluyla 6rgiite hizmet eder. Disiplin ve ceza sistemi, ¢aligam

Orgiite amaglar1 dogrultusunda kalici olarak baglama niteligine sahip degildir.

- insan normal kosullarda sorumluluk pesinde kosar. insanlar arkadaglarn iginde
kotit duruma diigmemek i¢in sorumluluktan kacarlar. Bu durum yonetim

sistemini olumlu bir sekilde degistirmek suretiyle diizeltilebilir.
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X Teorisi

miidahaleci bir davranis gosterirken, Y Teorisi varsayimlarini benimseyenler daha ¢ok

Bu teorilere gore, inancindaki

yoneticiler daha c¢ok otoriter ve
demokratik ve katilimct bir davranig géstereceklerdir!!s,
ee. Likert'in Sistem-4 Modeli

Yonetici ve lider davramiglarinin anlagilmasi ve gruplanmas: ile ilgili olarak

gelistirilen bir diger model, Rensis Likert'in Sistem-4 Modelidir.

Likert'in Michigan Universitesi ¢aligmalarinin bir devami olarak gelistirdigi bu
modele gore, yoneticilerin davramglar1 dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli
varsayimlar: ve belirli davraniglar: icerir. Bu dort grup ve ozellikleri agagidaki gibi

ozetlenebilir!!9,

Onderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarci (Yardimsever (Katilimer) {(Demokratik)
otokratik) otokratik) ‘
1. Astlara Astlara Hizmetgi Efen- Kismen giivenir  Biitiin konularda
olan giiven giivenmez disi arasindaki fakat kararlarla tam olarak giivenir
gibi bir giiven ilgili kontrola
anlayigma sahibolmak ister.
sahiptir.
2. Astlann Astlarileilgili Astlar Astlarkendilerin  Astlarkendilerin
algiladigi serbest  konulan tartig-  kendilerinifazla  oldukga serbest tamami ile serbest
: mak konusunda  serbest hisseder. hisseder.
kendilerini hic ~ hissetmez.
serbest hisset-
mezler.
3. Ustiin astlarla  Isleilgili Bazan astlarin Genel olarak Daimaastlarin
olan iligkisi sorunlarin fikrini sorar. astlarn fikrini alir ~ fikrini alir onlan
¢oziimiindii ve onlan kullanir.
astlarin fikrini kullanmaya
nadiren ahr. cahgir.

Likert'in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem-3 ve Sistem-4 tipi bir

yonetim altinda olduklarimin, verimliligi diigiik gruplarin ise Sistem-1 ve Sistem-2 tipi

bir yonetim altinda olduklarini gostermislerdir.

118 KOCEL, 5.269.
us KOCFiL. 5.269'dan Fred LUTHANS, Organizational Behavior, McGraw I1ill Book Co., 3rd Ed., 1981, 5.437.
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ff. Dort Etmen Kurami

Bowers ve Seashore caligmalari sirasinda daha onceki aragtirmalarda da gecerli
olan dort etmen iizerinde durmuglar ve bu etmenlerin etkili bir liderlik icin Onemini

belirtmiglerdir. Bu dort etmen sunlardir!29;

- Destek: Bu etmen difer aragtirmalarda uyum saglama ve calisanlara deger verme
Olgiitleriyle es degerdedir. Diger bir deyisle, liderin davramiglari, iiyeler arasinda
kendilerine 6nem verildigini onlara hissettirecek bir bigcimde destekleyici bir nitelik

tagimalidir.

- Kargihkh etkilegim'i kolaylagtirma: Lider, emri altinda ¢alisan bireyler arasinda
etkilesimi kolaylagtiracak, caligsanlar arasinda sicak ve samimi duygular geligtirecek bir
takim davranig bicimleri gostermelidir. Boylece, grup iiyeleri arasindaki duygusal iligki,

verimi de arttirict bir rol oynayacaktir.

- Amact pekistirme: Liderin davranig bicimi, astlarina organizasyonun amacini
benimsetecek bir 6zellik tagimali ve bu amaca yonelik ¢aligmalari pekistirmelidir. Bu tiir
davranig bicimi, daha Onceki aragtirmalardaki iiretime yonelik liderin davraniglarina

benzer 6zellikler gosterir.

- isi kolaylagtirma: Bu davranig bigimi de tesebbiis giicii 6lgiitii ve iiretime yonelik
liderin davramglar1 ile kargilagtirtlabilir. Bir bagka deyigle lider, grup iiyelerinin

. amaglarina ulagmalari icin onlarin ¢aligmalarini planlar, yonetir ve esgiidiim saglar.
c. Durumsalhik Yaklagim

1950'lerden itibaren aragtirmacilar. dikkatlerini lider ve grubun etrafindaki
cevreye yoneltmeye baglamiglardir. Bu yaklasima gore; liderlik, lider ile ¢esitli caligma
kogullarinin bir ¢ok degigskeni arasindaki karsihikly iligkilerle agiklanabilir. Liderlik
davramiginin boyutlari; liderin kigiligine, yapilacak iglerin gerekligine. grup iiyelerinin

niteliklerine ve tavirlarina, orgiitsel ve fizik g¢evreye gore degisiklik gostermektedir.

120 gpyer OZKALP, Davramis Bilimleri ve Organizasyonlarda Davrams, Fisk. I T.I.A. Ya. No:249/169,
Eskigchir, 1982, 5.227-228.
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Yani; liderlik, bireyin belirli nitelikleri veya davramiglart sonucu ortaya ¢ikmamaktadir.
Liderlik, ¢evrenin ve kogullarin etkisiyle ortaya ¢ikmaktadir. Birey belli durumlarda ve
cevrelerde lider durumuna gegebildigi. lider olabildigi halde. ayn: birey degisik cevre ve
kosullarda lider olmayabilir. Yani: liderlik. ic¢inde buiunulan durumun ve ¢evrenin
niteligine bagli olmaktadir. Bunun sonucu olarak da yapilan aragtirmalarla belli liderlik
niteliklerine ve davraniglarina yol acan veya etki eden durumsal degigskenlerin ortaya

¢ikarilmasina ¢aligilmigtir121,

Liderlikte durumsalhik yaklagimi, hem ozellikler yaklagimi hem de davramigsal
yaklagimdan daha karmagiktir. Bu yaklagim, liderin ozelliklerinin veya davramiglarinin
onemini de dikkkate almaktadir. Sekil 5'de, liderin kisisel ozellikleri, davraniglar1 ve
liderlik durumunda faktorlerin kargilikli etkilegsimine bagli olarak ortaya cikan liderlik

davramis) gosterilmektedirl22,

Sekil 5: Etkili Liderlikte Durumsallik Yaklagim

Etkili ] iderlerin Ozeltikleri Fitkili Liderlerin Davranigt 1. Fakili is
1 Ozetlikler | 1. Kisiye Yonelik P | Peformanst
2. ihtiyaglar 2. Ise Yonelik P12 Fikili Bircy

3. Giidtiler ve Grup

T T Performansi

Durumsal Faktorler

1. Astlarin ihtiyaglan ve Giidiiler
2. Grup iklimi

3. Liderin Pozisyon Giicii

4. Is Grubunun Yapisi

Kaynak: Inan OZALP-Giilten EREN- Hiilya OCAL. "Organizasyonlarda
Durumsallik Yaklagimi Acisindan Liderlik: Liderligin Fred E.
Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarzlarina Gore Belirlenmesi ve
Eskigehir Bolgesinde Secilen Bilyiik Sanayi i§letmelerinde Bir
Uygulama", ESK. AND.UNIV.i.1.B.F. DERGISI, C.X., §.1-2
(1992), s.175'ten John M.IVANCEVICH-James H. DONNELLY -
James L.GIBSON, Managing For Performance, Business Pub.,
Texas, 1983, 5.296.

121 $7CFR, 5.68-69.
122 3zALP- EREN-OCAL, 5.175'en John M.IVANCEVICH-James 1. IDONNELLY- James 1.GIBSON, Managing For
Performance, Business Pub., Texas, 1983, 5.296.
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Sekil 5'de liderlik tarzinin belirlenmesinde. liderin 6zelliklerine ve ise yonelik ya
da kisiye yonelik davraniglarina: astlarin ihtiyaglari, grubun iklimi, liderin pozisyon
gilicii ve is grubunun yapist gibi durumsal faktorlerin etkileri gézoéniine alinmaktadir.
Sonug olarak; liderin kigisel ozellikleri. liderlerin davraniglar1 ve liderlik durumunda
faktorlerin karsilikli etkilesiminden, etkili is performansi veya etkili birey ve grup

performansi saglanabilmektedir!23.

Durumsallik yaklagim: kapsaminda, hangi kosullarda hangi tarz liderligin daha
etkili olabilecegini ortaya ¢tkarmay: amaglayan aragtirmalarin en dnemli bazilari asagida

kisaca agiklanmaya galigilacaktir.
aa. Fiedler'in Durumsal Liderlik Teorisi

Liderlikte durumsallik yaklagimyla ilgili ilk teori, Fred E. Fiedler tarfindan
gelistirilmigtir. Bu teori, calisma grubunun performansina gére, lider etkinligini
tanimlamaktadir. Calisma grubunun performansint korumak: kiginin liderlik tarzi ve
kosulsal elverislilik arasindaki dengeye bagl olarak ortaya cikmaktadir.

- Liderlik tarzi: Fiedler, bir kimsenin liderlik tarzini belirlemek icin. en az tercih
edilen ig arkadagi (LPC) dlgegi olarak adlandirtlan bir 6l¢ii geligtirmistir. Iliskiye ve ise
yonelik liderlik tarzlari, en az tercih edilen ig arkadas: (L.LPC) sonuglari aracilig: ile
Olgiilmektedir. Uygulanan testte, liderin birlikte ¢caligmis oldugu biitiin kigileri diigiinmesi
ve sonra birlikte caligmakta en ¢ok giicliik ¢ektigi kisiyi tarif etmesi istenmektedir. Bu, o
ferdin "en az tercih ettigi ig arkadagi” (LPC) olarak belirlenmektedir. S6z konusu
tariflerde kullanilan kavramlarin puanlarinin toplanmasiyla, toplam LPC puan: elde
edilmektedir. Olumlu kavramlarin puanlari daha yiiksektir. Dolayisiyla, LPC puani
yiiksek olan bir lider, en az tercih ettigi ig arkadagini gorece olumlu kavramlarla
tanimlayan, yani: insanlararas: iligkilere daha fazla 6nem veren bir liderdir. ise yonelik
liderlik i¢in isec tam tersi s6z konusudur. Lider, diisik LPC puanina sahiptir. ¢iinkii; en
az tercih ettigi is arkadagini daha ¢ok olumsuz kavramlar kullanarak tanimlamigtir. Bu tiir

liderlerin liderlik tarzlar: ise yonelik ve otoriter olarak tanimlanmaktadir!2+,

123 57 ALP-EREN-OCAL, 5.176.

124 OZCER, 5.69'dan "Durumsallik Yaklagimu igin bkz: Ired . FIEDLER, A Theory of Leadership Effectiveness,
McGraw Hill Book Co., New York, 1967.



- Kosulsal Elverislilik: Kogulsal elveriglilik kavrami, liderin calisma grubunun
performansini etkilemesini miimkiin kilan bir kosulun uygunlugunun derecesini ifade
etmektedir!2%. Kosulsal elverigliligi belirlemede: bagarilacak isin niteligi. lider-izleyici

iligkileri ve liderin pozisyonuna dayanan giicii olmak iizere ii¢ faktor kullanilmaktadir.

Kogulsal elverisliligi belirlemede kullanilan bir faktor olarak, basarilacak isin
niteligi: grubun basarmaya calistigr isin yapilmas ile ilgili olarak, &nceden belirlenmis
belirli yol ve yontemlerin bulunup bulunmamas: ile ilgilidir. Bazi isler son derece kesin
yontemlere baglanmistir. Bazilar1 ise tamamen isi yapacak olanlarin kararma kalmigtir!26,
Yapisal igler 6rne§in buzdolabi iiretimine iligkin faaliyetler, dnceden planlanmig olup,
belirli standartlara gore gergeklestirilmektedir. Ote yandan, daha ¢ok bilimsel aragtirmaya
dayali yapisal olmayan islerde, liderin astlara gore fazla bir bilgiye sahip olmamasi

nedeniyle etkileme giicit daha azdir.

Bir kimsenin liderlik yoniinden etkinligini belirleyen 6nemli faktorlerden biri de,
lider-izleyici iliskileridir!27. Bu faktor, liderin izleyiciler tarafindan sevilip tutuldugunu,
lidere olan giiven ve baglhiliklarini ifade etmektedir!?8. Liderin karizmatik kisiliginin de
etkili olabilecegi bu iliskiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini belirleyecektir. Eger
bu iligkiler iyi olarak niteleniyorsa yani lider sevilip sayihyor ve giiven duyuluyorsa
liderlik i¢in olumlu bir ortam var demektir. Aksine lider kendine giivenilmeyen , sevilip
tutulmayan bir kisi ise, bu durumda iligkiler yetxersiz olarak nitelenecek ve bu durum
liderlik icin olumsuz bir ortam yaratacaktir. Kisaca, bu faktor liderin grup tarafindan

kabul edilme derecesi ile ilgilidir!29,

Liderin pozisyona dayanan giiciiniin derecesi ise, liderin 6diillendirme.
cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme gibi konularda sahip oldugu yetkinin

derecesini ifade etmektedir.

125 37ALP-LREN OCAL, s.184'cn Arthur G. BEDIAN, Management, The Dreyden Press. New york, 1986, s.472.
126 gOCEL, 5.273.

127" 67 ALP-FREN-OCAL, s.184.

128 KOCEL, 5.273'den Joe KELLY, Organizational Behavior, 3rd lid,, Irwin, 1980, 5.304.

129 KOCEL, 5.273'den Keith DAVIS, Human Behavior at Work Organizational Behavior, McGraw Hill Book
Co., 6th 1:id., New York, 1981, 5.139.
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Fiedler'e gore, liderin gosterecegi davramigin etkinligi, en elverigli ve en
elverissiz sayilan durumlarda LPC puani diigiik, ise yonelik liderlik davranigi daha etkin
ve uygun iken, nispeten elverisli ve nispeten elverigsiz sayilan durumlarda kisiye

yonelik liderlik davramist uygun ve etkin olacaktir!3!.

Sekil 7'deki grafigin ortasinda yeralan dogrunun altinda kalan bolge ise ydnelik
davranigin, istiinde kalan bolge ise kigiye yonelik davramisin etkili oldugu bolgeleri

ifade etmektedir.

Fred E. Fiedler'in galigmasi, her kosulda etkili olabilecek bir liderlik tarzinin
olmadigini, grup performansini saglamak igin liderlik tarz1 ile kosulun sagladigi
elveriglilik arasinda dengenin kurulmasi gerektigini agiga ¢ikarmakla, liderlik kosunda

yeni bir dénemin baglangicini saglamigtir!132,

131 KOCEL, 5.175'den Martin GANNON, Organizational Behavior: A Managerial and Organizational
Perspective, Litle, Brown and Co., 1979, 5.210.

132 $7ZALP-EREN-OCAL. 5.176
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Sekil 7: Fiedler'in Durumsal Liderlik Teorisi

1.00
Pozitiftif Bagints
Kisiye-Yonelik
Yiiksek 1LPC
LPC ve
Performans 0
Arasmdaki
Baginti
Negatif Baginti Negatit Bagmt
Ise-Yonelik Ise-Yonelik
Diisiik 1.PC Diisiik L.PC
O
1 2 3 4 s ¢ 7 8
Liderin Pozisyona
Dayanan Giicii Kuvvetli  Zayif  Kuvvetli  Zayif  Kuvvetli Zayil - Kuvvetli  Zayif

Baganlacak igin / \ \ /

Bigimlendirilmis Bigimlendirilmemis Bigimlendirilmig Bigimlendirilmemisg

Nitelig
Lider [zleyici \ ) /

Nigkileri Iyi Yetersiz
Toplam Kogulsal Fin Cok Iin Az.
Elveriglilik Llverigli Lilverigli
Kogul Kogul
Kaynak: inan OZALP-Giilten EREN- Hiilya OCAL. "Organizasyonlarda

Durumsallik Yaklasim: Agisindan Liderlik: Liderligin Fred E.
Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarzlarina Gore Belirlenmesi ve
Eskigehir Bolgesinde Secilen Biiyiik Sanayi isletmelerinde Bir
Uygulama", ESK. AND.UNIV.I.i.B.F. DERGISI. C.X.. S.1-2
(1992), 5.187'den Gregory MOORHEAD- Ricky GRIFFIN,
Organizational Behavior, Houghton Mifflin Co.. Boston, 1989,
s.33.
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bb. Hersey ve Blanchard'in Durumsal Liderlik Teorisi

Hersey ve Blanchard'in liderlik teorisi, izleyiciler iizerinde yogunlagmig
durumsal bir teoridir!33. Bu teoride diisiiniirlerin dikkat ¢ektikleri nokta astlarin olgunluk
diizeyleri ile ilgili durumsal deBiskenliktir. Eger astlar diigiik, gorev olgunluguna
sahiplerse, diger bir deyimle, az yetenekli veya egitim diizeyleri diigiik ya da kendilerine
giivenleri zayifsa, liderlerinden gormeyi arzuladiklari davramiglar, daha olgun olan
yetenek, egitim ve kendine giiven iggdrme arzusu yiiksek olan astlarin liderlerinden
gormek istedikleri davramiglardan daha farkli olmaktad r!3+. Aragtirmacilar gelistirdikleri

olgiitte, farkl: olgunluk diizeyine uygun dort liderlik tarzina yer vermislerdir.
Konuyla ilgili faktdrler asagidaki gibi tanimlanmigtir!3s;

- Konusgan: "Yiiksek Gérev-Diisiik iligki": Lider, gorevlerin yerine getirilmesinde

kisilere neyi, ne zaman ve nerede yapacaklari konusunda bilgi verir ve rolleri tanimlar.

- Satan: "Yiiksek Gorev-Yiiksek iliski”: Lider. hem otoriter hem de destekleyici

davranig: saglar.

- Katilmali: "Diigiik Gérev-Yiiksek iliski": Lider ve izleyicileri birlikte karar

alirlar, lider ayrica kolaylagtirma ve haberlesme rollerini de yerine getirmektedir.

- Yetki Devreden: "Diigiik Gorev-Diigiik iligki": Lider, otorite ve destegi cok az
diizeyde saglar.

Hersey ve Blanchard'in teorisine gore olgunluk dérd agamada tanilanmaktadir.

Olgunluk-1: Insanlar, bazi seyleri yerine getirmek igin sorumluluk almada hem

isteksiz hem de yeteneksizdirler.

133 7 ALP-IREN-OCAL, 5.187.
134 LREN, Yonetim Psikolojisi, 5.306.

135 OZALP-EREN-OCAL, 5.177'den Stephen P.ROBBINS, Organizational Behavior. Prentice fall Fnglewood Cliffs,
New Jersey, 1991, 5.365.
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Olgunluk-2: Insanlar, bir isi yerine getirmede gerekli olan yetenege sahip dedil,
ancak isteklidirler.

Olgunluk-3: Insanlar. liderin istegini yerine getirmede gerekli olan yetenege

sahip ancak isteksizdirler.

Olgunluk-4: Insanlar, liderin istegini yerine getirmede hem istekli hem de

yeteneklidirler.
Bu dort faktorii agagidaki gibi agiklamak miimkiindiir!3¢:

Olgunifuk-1 asamasinda izleyiciler, acik ve belirli emirlere gereksinme duyarlar.

Olgunluk-2 asamasinda izleyiciler, hem igse yoénelik hem de iligkiye yonelik
davramisa ihtiyag duyarlar. izleyiciler, psikolojik olarak liderin isteklerine ortak olmak
igin yiiksek diizeyde iliskiye yonelik davranist yerine getirmeye cahisirlar. izleyiciler,
yeteneklerinin zayif olmas: durumunda, ise yonelik davranisi, iliskiye yonelik davranig

ile telafi ederler.

Olgunluk-3 agamasinda, motivasyonla ilgili sorunlar. destekleyici, otoriter

olmayan, katilimci bir tarz ile en iyi bigimde ¢oziiliir.

Olgunluk-4 agamasinda izleyiciler, sorumluluk alma konusunda hem istekli hem

de yetenekli olduklarindan, lider izleyicilere miidahale etme geregini duymamaktadir.
cc. Roberts J.House' nin Yol-Amag Teorisi:

Etkin bir liderin astlarin verimlili§ini yiikseltmesi konusunda House ve
arkadaglarinin geligtirmis oldugu bu teoride, bir liderin iiyeyi basariya motive etmede,
iiyeyi nasil etkiledigi, grubun veya igin amacglarimi nasil algiladigr ve amaglara ulagma
yollarinin neler oldugu iizerinde durmaktadir. Bu kavram giidiilemedeki beklenti

modelinin bir uzantisi sayilabilir. Buna gore liderin oOrgiitsel amaglara erigmek, is

136 (37 ALP-EREN-OCAL, s.178.
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yerinde tatmini gercgeklegtirmek ve astlarini motive etmek bakimindan etkinlikleri olan

kimseler oldugu temel varsayimindan hareket edilmektedir.

Kuram yapisi itibariyle beklenti modelinin daha gencllestirilmis bir gériiniimiine
sahiptir, beklenti kuraminin araclilik varsayimina dayanir. Buna gore belirli bir yolda
hareket ederken faaliyetlerimizin arzuladigimiz bazi sonucglara bizleri gotiirecek birer
ara¢ oldugunu algilariz. Buradan yoOnetilecek bireylerin (astlar ya da izieyiciler)
davramiglarinin iki hususa bagh oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Birincisi. yapacagt bir
faaliyetin kendisini bir sonuca (6diile) gotiirme olasiligr, ikincisi, ulagilacak sonucun
arzulama derecesi (degeri). Diigiiniirler bu temel diisiincenin liderlikte de esas oldugu,
liderlerin izleyicilere belirli bir deger bicilen amaglart etkileyebilecekleri iddia

edilmektedir.

Diigiiniirler, yaptiklar1 aragtirmalarina dayanarak liderlerin Orgiitte iki onemli
fonksiyona sahip bulunduklarin: ileri siirmektedirler. Bunlardan birincisi Orgiitsel
amagclart belirleme ve boylece izleyicilere hangi davramiglarinin 6diillendirilecegini
bildirme durumudur. Ikincisi, arzulanan davranislar icin izleyicileri destekleyerek amaca
ulagtirarak 6diilleri artirmaktir. Oyleyse liderin davraniginin izleyicilerce kabul edilmesi
ancak bu davranigin derhal tatmin edici olmasina veya onlarin gelecekte erigebilecekleri
bir tatmin icin ara¢ olabilme kosuluna (6diile gotiirme olasiligina) baghidir. Ayrica bir
liderin davranis bagarili bir gorev yapildigi, bir ihtiyag tatmin edildigi. basarth bir is
icin gerekli olan faaliyetler desteklendigi olciide giidiileyici olmaktadir. Bu durumu

Duncan agagidaki sekil 8'de goriildiigii bicimde 6zetlemistir.

Sekil 8: Robert J. House'nin Yol-Amag Teorisi

1. Kogul lider 2.K0'§lf|
Lider Hemen tatmin ed.lc.l IS(? Pavraniss izk:yncﬂen n‘ama'ca' ‘ Orgiitsel
Davrangi veya gelecekte erigilebileoek Gidiileyici crigme tatminlerini ve > Bagan ve
Kabul . ‘ ‘ .‘ ve Baganlart Begeri
Edilebilir bir tatmini saglayacak arag Afttncidir arzu ettikleri basan ve Mutluluk
Efer nitelifinde ise Fger faaliyetleri destekliyorsa

Kaynak: Erol EREN., Yonetim Psikolojisi. B.4. Istanbul, 1993, 5.308.
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Ornegin bir yonetici yonettigi is grubu iginde yiiksek bir 6rgiitsel bagar: ve beseri
mutiuluk derecesine ulagmayr arzuluyorsa, yapacag: ilk gsey amaclarin belirlenmesinde
gruba yardimcr olmak ve ona yol gostermektir. Tekrarli islerde (rutin ve giintik
faaliyetler) bu konuda liderlere az bir gayret gosterme gorevi diigerken. gorev 0Ozel
olaganiistii nitelikte ise lidere diisen ¢aba ve bu konuda gosterecegi dikkat ¢ok fazla ve

yogun bir nitelik tagiyacaktir.

Ayrica yonetici icin arzulanan Orgiitsel bagsari ve amacglarinin da izleyicilerin
bireysel amaglarini gergeklegtirmede arag olabileceklerini géstermek yol-ama¢ kuraminda
temeldir. Bu konuda goésterilecek caba ve davraniglar Orgiitsel amag ve bagarilarin arag
olarak onemini ve degerini artiracaktir. Ayrica yonetici bireysel amaglara ulagmanin ve
ihtiyaglarin tatminini Orgiitsel gorevleri basarili bir bicimde yapmayi 6nemli oSlgiide
kolaylagtiracagini bilmelidir. Bu temel hususlarin diginda bu teorinin liderlik konusuna

getirdigi katkilar gu bicimde 6zetlenebilir!37:

- Lider, ilging 6diiller vermek suretiyle iiyenin motivasyonunu artirip bagarisini

yiikseltebilir.

- Lider, is amaclarin1 agiklifa kavugturmak, iiyeye yol gosterici bilgi vermek,

destek ve yardim saglamak suretiyle iiyenin etkinligini artirabilir.

- Rutin islerin getirdigi monotonlugun ve psikolojik yorgunluun ortamdan

kaldirilmasini saglamak igin iiyenin psiko-sosyal ihtiyaglarina gerekli onemi vermelidir.
2. YONETICININ LIDERLIK OZELLIKLERI

Bir yoneticinin temel gérevi, personeli amacglar1 gerceklestirmeye yoOneltmektir.
Bu nedenle bir y®dneticide yodneltme yeterligine iligkin baz: liderlik ozelliklerinin

bulunmasi gereklidir.

Yoneticilerden planlama ve organize etme gibi gorevlerini yerine getirmeleri

istenirken, liderlerden yalnizca kendisini izlemesi igin iiyeleri ctkilemesi beklenir. Cok

137 EREN, Yénetim Psikoloji, 5.309.
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iyi bir yoneticinin bir mantik Sl¢iisii icerisinde yiiksek liderlik 6zelligine sahip olmas:

beklenir.

Bir yoneticide bulunmasi gereken liderlik 6zellikleri su sekilde belirtilebilir!3%:

- Kendisini izleyenlerden daha yiiksek kigilik 6zelliklerine sahip olmasi,

- Personel ile yeterli sikhkta iletisimde bulunmast,

- Ortamin kosullarina gére davranabilmeli ve giiciinii her zaman personeli
caligmaya motive edecek bigimde kullanmal,

- Caligma ortaminda personelin karara katilmasina imkan saglamahdir.
3. YONETICININ LIDERLIK DAVRANISI

Liderlik davranmigi konusunda Lewin, Lippitt ve White ¢esitli arastirmalar
yapmiglardir. Aragtirmacilar esas olarak liderlik stillerinin grup ortami ve grup iiyeleri
iizerindeki etkisini aragtirmiglardir. Lewin ve arkadaglari bir maske fabrikasinda
caliganlary ii¢ gruba ayirarak birinci gruba otoriter, ikinci gruba personelin istedigi gibi
hareket edebilecegi, iiciincii gruba ise demokratik ve personelin katilimina yonelik
davranis bicimi gosteren bir liderlik bicimi uygulamistir. Bu uygulama sonucunda, her
ic grupta yer alan personelin iiretim diizeylerinin farkl: oldugu goézlenmistir. Bu iig
liderlik davranis1 daha sonra gelistirilmis ve daha bagka liderlik davrams tipleri de

eklenmistir.

Lewin ve arkadasglarimin otokratik, demokratik ve serbest birakici liderlik

davranigina Davis tarafindan koruyucu ve destekgi liderlik davranigt eklenmigtir!3°.

Yoneticilerin gosterdikleri liderlik davranmigini, otoriter., demokratik, serbest

© birakici, koruyucu ve destekleyici olmak iizere beg grupta incelemek miimkiindiir.

138 BASARAN, Orgiitsel ..., 5.73.
139 pavis (Cev.Kemal TOSUN ve digcerleri), s.126.



a. Otoriter Davranig

Yonetici, yaptinnm giiciinii geleneklerden ve yetkili otoriteden alir. Yonetici tiim
otorite ve giicii kendi elinde toplar. Astlardan, verdigi emirleri kosulsuz olarak yerine

getirmesini bekler.

Bu tip ydneticinin bulundugu isletmelerde geleneksel yonetim anlayisi hakim
olup, en iyisini bilenin yonetici oldugu ve personelin onu izlemesi gerektigi beklenir.
Bu goriige gore, personel pasif oldugundan tegkilat amaglarint gergeklestirmeye

zorlanmalidir.  Diisiinme yoneticinin, diigiincelerini uygulama ise personelin

gorevidirldo,

Otokratik bir cevrede yoneticinin egilimi bigimsel otoriteye dayanma yéniindedir.
Bu otoriteden aldig1 giigle emir vermek suretiyle personel iizerinde siki bir denetim

uygular!4l.

Otoriter yoOneticinin aginn Olgiide bencil davranmas: ve personelin duygu ve
diigiincelerini dikkate almamasi, bu liderlik tipinin 6nemli cksikliklerindendir. Bu tip
tutum ve davranis personelin ise yoneltilmesini olumsuz yonde etkiler ve personelde
psikolojik agidan doyumsuzluklar ortaya ¢ikar!42.

i Otoritér liderlik davranis: gdsteren yoOneticinin denetiminde caligan personelin
verimliligi oldukcga yiliksek olmaktadir. Kurallara ve emirlere uyma derecesi yiikseldikge,
personelin yaraticil§indan yararlanma en alt diizeyde gerceklesir. Personelin emirlere
uyma derecesi, konugmadan, olumsuz davranig gostermeden verilen emirleri yerine

getirmesiyle degerlendirilir.

Otoriter davramig, yoneticiden veya liderden bagka bir kimsenin amag. plan.
program ve caligma yontemleri konusunda s6z sahibi olmamasi nedeniyle personel
yaraticilig1 azalmaktadir. Bu nedenle de bu tiir isletmelerde isletmenin kendisini

yenilemesiyle degigimlere kolayca uyum saglamasi miimkiin olamamaktadir. Diger

140 ibrahim Fthem BASARAN, Orgiitsel Davrams, Ank.Unv.ILF.Ya.No: 108, Ankara, 1982, 5.93.
141 DAVIS (Cev.Kemal TOSUN ve digerleri), s.127.
142 EREN, Yénetim  Psikolojisi. 5.310.
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taraftan, personelin is basarist ve nitelikli iiretimde bulunmasi istenilen o&lgiide

gerceklesememektedir.
b. Koruyucu Davranis

Bu liderlik davranisi, personelin bir insan oldu8u ve c¢esitli ihtiyaglarinin
bulundugu, bu ihtiyaglar kargtlandigr siirece bagarili  olabilecegi gdriigiine

dayanmaktadir.

Yine bu goriige, isletmenin verimliligini artirmak i¢in, personele maddi édiiller
verilmesinin gerektigi; yani yalnizca ekonomik o&diiliin personeli bagarthi ¢aligmaya
motive edecegi ileri siiriilmektedir. Ekonomik olarak motive edilen personel yoneticiden
cok, igletmeye baglanir. Fizyolojik ihtiyact kargilanan personelin giivenlik ihtiyaglari da
saglanacagindan isletme amacglarinm1  gercgeklestirmede daha etkin  olacagina

inanilmaktadir.

Bu davranis tipinde verimlilik olciitii olarak personelin doyum derecesi dikkate
alinir. Ancak, ekonomik doyumun her zaman verimliligi artirmadigi, psikolojik

doyumunda gerektigi hi¢ dikkate alinmamaktadir.

Koruyucu davramig gosteren bir yoneticinin denetiminde c¢alisan personel,
yagamini iyi siirdiiriir, mutlu ve hognut olur. Ancak, yeterince motive olamaz: bu
nedenle, yalnizca pasif is birligi gosterir. Sonug olarak; koruyucu liderlik davranigina
sahip bir yoncticinin denetiminde c¢alisan personelin otokratik yonetim anlaytsindan
fazla bir iiretimde bulunmast s6z konusu olamamaktadir. Bu nedenle., bu davrams tipi
personeli pasif yapar, isletmeye baglandigindan, ekonomik ihtiyaglart karsilandsg
siirece bu baglilig1 devam eder. Psikolojik olarak doyuma ulagma ve iiriiniin niteligi ile

isletmenin verimliligi istenilen dlgiide saglanamaz.
c. Destekleyici Davramsg

Likert tarafindan "destekleyici iligkiler ilkesi" olarak geligtirilen anlayisa
dayanmaktadir. Likert isletmedeki liderlik ve diger siirecler tegkilatla iligkiler agisindan
her personelin hizmet Oncesi yetigme diizeyi, deger ve beklentilerinin 15181nda,

caligmasim1 destekleyici ve kendi kisisel deger ve Onem duygusunu olusturacak,
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koruyacak nitelikte gérmesi igin en fazla olasilig1 saglayacak bi¢imde olmast gerektigini

ileri siirmektedir.

Destekleyici davranista, personel. para ya da giice degil. lidere baglidir. Lider.
isletmenin ¢ikarlar1 dogrultusunda personelin yapabilecegi seyleri basarmasini ve

geligsmesini saglayacak bir ortam yaratir!43,

Destekleyici liderlik davranist gosteren yonetici ile cahisan personel, aktil
olmayi, isletme amaclarini gerceklestirmek i¢in yaratict caligmada bulunmay;,
sorumluluk iistlenmeyi, yonetim firsat verdiginde karara katilmayi istegen o6zellige
sahiptir!44, Bagarist desteklenen personel, boyun egmek ya da giivenlik aramak yerine,

daha bagarili olmaya yonelir.

Destekleyici yoneticinin rolii. personelin problemlerini ¢bzmelerine ve islerini
bagarmalarina yardimci olmaktir. Bu nedenle, personeli yeterince taniyabilmek icin ast

iist arasinda iyi bir iligki s6z konusu olmaktadir.
d. Serbest Birakict Davramig (Laissez Faire)

Yonetici, personeli istedigi gibi hareket etmede serbest birakir ve yetkisini
kullanmaktan c¢ekinir. Yonetici i¢in, igletme amacglarinin gerceklesmesi veya personel

ihtiyacinin kargilanmasi 6nemli degildir.

Yonetici, kendisine soruldugunda goriigiinii bildirir, gerekirse kaynak kisiler ile
arag-gereci saglayabilir. Gorevini unutmus goriiniir veya umursamaz'*’. Kendisini,
yonetici olarak gérmez, her personelin kendisine verilen kaynaklara gére amag, plan ve

programlarini yapmalarina imkan veren davranig gosterir!40,

Bu tip yonetici davranssi, pe‘rsonelin is bagarisina olumsuz etki yapmakta ve

isletme amacindan sapmalara neden olmaktadir. Diger taraftan, yonetici, kendi gérev ve

143 DAVIS (Cev. Kemal TOSUN ve digerlcri), 5.128-131.
144 BASARAN, Orgiltsel Davrams, 5.96. '
145 BASARAN, Orgiitsel Davrants, 5.98.
146 EREN, Yonetim Psikolojisi. s.310.
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sorumiuluklarini yerine getirmedigi gibi. personeli de amaglara yodneltmede yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle, bu tiir davranig tipinin egemen oldugu isletmelerde. hem
personelin is basarisi diigmekte, hem de isletme amacinin istenilen &lgiide

gerceklestirilmesi miimkiin olamamaktadir.
e. Demokratik Davranis

Demokratik yonetici davranigi, katilmaci davrams olarak da adiandirilmaktadir.
Temelinde, personelin yonetsel kararlara katilim yonetici tarafindan saglanmaktadir!47,
Ancak, personeli amacglara yonlendirme, uygun caligma ortami yaratma, personel ihtiyaci
ile igletme amacinin dengeli bi¢cimde dikkate alma konularinda yénetici. kendisini
sorumlu hissetmektedir. .

Yonetici, amaclarin, plan ve politikalarin  belirlenmesinde. ig  boliimiiniin
yapilmasinda ve is emirlerinin olugturulmasinda personelden aldig1 Oneriler

dogrultusunda liderlik davranigini belirlemeye 6nem gosterir 48,

Personel otoriter davranig gosteren yoneticiye karsr biiyiik olgiide saldirgan
davranig gelistirirken, demokratik ve serbest birakic yoneticiye kargt samimi ve
giivenilir bir bicimde davranir. Otokratik yoneticinin gorevi baginda olmadig:
zamanlarda personel, is birakirken, demokratik yOneticinin yoklugunda, personel

caligmaya devam eder.

Personelin ig bagarisini, bagh oldugu yoneticiden soyutlamak miimkiin degildir.
Yoneticilerin liderlik davramyg tipleri de gostermektedir ki personeli isletme amaglarina
yoneltme dogrultusunda yoneticilerin gosterdigi davranmig, personelin is basarisim
olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu nedenle, bir ydnetici, personelin is
bagarisini arttirmak; dolayisiyla teskilat verimliligini en iist diizeye cikarabilmek igin,
personeli ¢aligmaya motive edici davranig) gosterebilmelidir. Bunu saglayabilmek igin
de personele, herhangi bir girdi olarak degil; psiko-sosyal 6zellikleri, ihtiyaglari. uygun
kogullar olustugunda potansiyelinden en iist diizeyde yararlanabilen, devamlt motive

edilmeye hazir bir kisi olarak yaklagilmalidir. Ayrica. sunu da goézard: etmemek gerekir

147 DAVIS (Cev.Kemal TOSUN ve digerleri), .152.
148 EREN, Yénetim Psikolojist, s310.
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ki her personel farklr 6zellige sahip olup. yeterliine uygun is yaptig1 takdirde istenilen
is bagarisimi gosterebilecektir. Ancak. her personelin basar1 diizeyleri yeterlik, bilgi ve
becerisi ile dogru orantilidir. Onemli olan. bir yoneticinin. personelin mevcut bilgi ve

becerisinden en iist diizeyde yararlanmasina ortam hazirlamasidir.
I - AST UST ILISKILERINDE MOTIVASYON
A) MOTIVASYONUN ANLAM VE ONEMI

Isletmeler amaglarina ulagabilmek igin insanlar ve fiziki tesislere gereksinme
duyarlar. En gelismis makinalarin bile insanlar tarafindan c¢aligtirilmasi ‘gerektigi
diigiiniilirse, konunun temelinde insanlarin en verimli bir bicimde c¢aligtiriimas:
gerektigi ortaya ¢ikar!4?. Giiniimiizde teknoloji hangi seviyelerde ilerlemis olursa olsun,
igletmelerin pek ¢ok isi hala insanlar tarafindan yiiriitiilmektedir. Organizasyonlarin
yapisy geregi bu insanlar arasinda hiyerarsik bir iligki bulunmaktadir. Hiyerarginin
hangi basamaginda bulunursa bulunsun, bir gorevli etki alani veya etkinlik derecesi
kiiciik veya biiyiik, mutlaka baz: kararlar almak durumundadir. Alinan kararlar bazen
isletmenin icindekileri bazen de digindakileri etkileyecektir. Alinan kararlardan igletme
ici ile ilgili olanlarin, mutlaka uyulmas: gerektigi bicimindeki bir degerlendirme, gogu
zaman hatali sonuglara ulagtirmaktadir. Ciinkii, insanlar bir igletmede gorev kabul
ederken sadece bir kazang elde etmek veya kazang¢ saglamak diigiincesinde degillerdir.
Caligma hayatindan memnun olmak, gorevlerini istekle yerine getirmek ve heyecan
duymak diigiincesi de amaclar1 arasindadir. Isletmede boyle bir havanin yaratilmasy isten

ayrilmalar: azalttig: gibi, igsg6renlerin verimliligini de arttirirts0.

Isletmeler faaliyette bulunurken insan faktoriiniin onemini hi¢ ihmal edemezler.
Organizasyonun c¢egitli basamaklarinda gorev yapan kisiler basarilhi  olursa, tiim
organizasyonun bagarisindan sz edilebilir. Ozellikle iist yénetim isletmenin gelecegini

elinde tutan bir grup olarak bagarili oldugu siirece igletme daha basarili olabilir!S!.

149 fnan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, Birlik Ofset Yayimcihk, C.IL, fiskigchir, 1994, 5.251.

130 Adnan GULERMAN, "insana Yonelik Yonetim Nedir, Nasil Olmahidir?", TURKIYE IKTISAT GAZETESI,
S.1084 (23 Ocak 1989), s.2.

151 B3ZALP, Yénetim ..., C.II, 5.251.
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insanlarin gesitli 6rgiitlerde caligmalarinin temel nedenlerini aragtirmak, diger bir
deyigle insanlar neden calisir sorusuna cevap aramak gerekir. Bu soruya verilecek gesitli
¢evaplarin en basinda para yani gelir elde etme cevabt yer alacaktir. Her insann
yiyecek, giyecek ve barmmma gibi temel ihtiyaglar1 vardir. Bagka bir gelir kayna3i
olmayan herkes i¢in bu varsayim gecerlidir. Ancak isletmeler yakindan incelenecek
olursa, bireylerin ¢alisma nedeninin sadece parasal olmadi3: ortaya g¢ikar. Ciinkii paraya
ihtiyact olmadig: halde calisan birgok insan vardir. Buradan, bireyleri ¢aligmaya iten

giiciin yalniz para olmadig: sonucu ortaya gikar.

Herhangi bir isletmede caligsan igsgorenlerin caligma nedeni olarak. caligilan igten
zevk alma, bir sorumluluga sahip olma, diger insanlarla isbirligi yapma. bir 6rgiitiin
iiyesi olma, igsizlikten dogan aylakliktan kurtulma ve isten dolays c¢ikar elde etme
faktorleri sayilabilir. isletmede ¢alisanlarin daha verimli olmalari igin onlari motive

etmek yani giidiilemek isletmenin basarisinda ¢ok 6nemli bir faktdrdiir!52,

Motivasyon; isteklendirme, giidiilleme, tegvik etme, tahrik etme gibi anlamlara
gelmektedir. Motivasyon bilgi ve teorileri calisanin igine hevesle, istekle, dort elle
sartlarak calismasini saglamak icin ne gibi onlemlerin alinmasi gerektigini ilgilendiren

konulari kapsamaktadir!53,

Motivasyon, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir amaca dogru devamh gekilde
harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplami!54 olarak tanimlandig: gibi, insanlarin
faaliyetlerini devam ettirmelerini saglayan giiclerin bir kombinasyonu ya da insanlari
harekete geciren ve baglayan hareketlerin devam ettirilmesini saglayan bir kuvvet olarak

da tanimlanabilir. 155,

Bu tanilar gézoniinde tutularak, motivasyonu, bir veya birden ¢ok insana belirli
bir amacin gerceklegtirilmesine karsilik olarak maddi manevi fayda sunma faaliyeti

olarak tanimlamak miimkiindiir.

152 inan GZALP, "Motivasyon Teorilerindeki Gelismelerin isletme Yonetimine Etkisi", ADANA L.T.LA.
ISL. ENST. DERGISI, Y1I: 1, S.1 (Mart 1977), 5.16-17.

153 Osman TELIMEN, "Motivasyon Teorileri i¢inde Basarama Giidiistniin Yeri ve Onemi", ESKI.T.LA.
DERGIST, C.X1V, S.1 (Ocak 1978), s.31.

154 FREN, Yénetim Psikolojisi, s.316.
155 7ALP, Yénetim ..., C.IL, $.258.
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Insanlar igletmeye bir amaci gergeklestirmek igin getirilmisglerdir. Bu amag iiretim
veya hizmet olabilir. Bunun icin onlara hizmetleri karsiliginda baz1 seyler vaadedilir ve

boylece kendileri belirli bir yone devamli olarak ézendirilmis olurlart56,

Yukaridaki agtklamalardan anlasildig1 gibi motivasyon. begeri ¢ikar ve arzularla
ilgilidir. Tiim olarak insanlarla ilgili bir faktérdiir. insanlarin isde ve is digindaki
davraniglart motivasyonla direk iligkidir. Biitiin bu davramiglar bireyin verimliligine etki
ettiinden isletmeler motivasyon konusuna artan bir 6nem vermeye baslamiglardir!s7,

Motivasyon isletme yonetimi ve yonetici agisindan olduk¢a 6nemlidir.
1. YONETIM VE YONETICi ACISINDAN ONEMI

Bagkalar1 vasitasiyla is yapmak olarak tanimlanabilen yonetim, genel olarak
planlama, =organizasyon, emir komuta (yoneltme), koordinasyon ve denetim
fonksiyonlarindan olugan bir siiregtir. Bu fonksiyonlardan planlama, organizasyon ve
denetim teknik konular oldugundan teknik beceri gerektirirler. Oysa emir komuta
(yoneltme) ve koordinasyon teknik beceri yaninda beseri beceriler de gerektirir. Yani bu
fonksiyonlarda, caliganlarin davramiglarina istenilen yon vermek biiyiik ©Onem
tagimaktadir. Bu nedenle motivasyon ile yonetim konular1 arasindaki iligki bu noktada
ortaya g¢ikmaktadir. isletmecilik agisindan personelin motivasyonu biiyiik ¢apta begeri

beceri gerektirir!58,

Motivasyon yonetimde temel ve vazgecilmez faktorlerden biridir. Gergekten
bagarili bir yonetim motivasyonsuz saglanamaz. Organizasyon O&nceden saptanmig
amagclar i¢in miicadele etmeleri ancak iyi bir motivasyon sistemi kurmakia miimkiin

olacaktir!s9.

Yonetici motivasyon konusuyla ilgilenmek zorundadir. Ciinkii motivasyon ile
performans yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin iyi bir performans

gostermesi beklenmemelidir. Eger bir yonetici. ¢alisanlari. organizasyon i¢i ve digi

156 EREN, Yénetim Psikolojisi, s.316.
157 ¢zALP, "Motivasyon ...",s.18.
158 BIRDAL-AYDEMIR, 5.83.

159 OZALP,"Motivasyon ...". s.18.
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psikolojik, fizyolojik ve sosyal gereksinimleri, motivleri ile anlayip,
yorumlayabiliyorsa, onlardan verimliligi maksimize etme yoOniinde gerektigi gibi

yararlanma yollarin1 bulacaktir.

Insanlar ¢ok ¢esitli davraniglarda bulunuriar. Bu davranislarin nedenleri de
farklidir. Yonetici de igletme amaclarini gergeklestirmek igin c¢aligsanlari organizasyon
amaclari dogrultusunda davranmaya yoneltmek zorundadir. Sonugta hem personelin

gereksinimleri kargilanacak hem de igletmenin amaglarina ulagmasi saglanmig olacaktir.

Yoneticinin personeli igletme amacglari dogrultusunda yonlendirmesi ise ancak
motivasyon ile miimkiin olacaktir. Motivasyon liderligin tamamlayicisi durumundadir.
Cilinkii bircok durumda etkin bir liderlik c¢aliganlarin motivasyonunu gerektirir. Bu
nedenle yonetici diizeyindeki kigilerin etkinlik ve verimliliginin saglanabilmesi igin

personel motivasyonuna énem vermesi gerekmektedir!60.

Motivasyon ve verimliligi artirmak isteyen yoOnetici, calisanlarin tutum ve
davraniglarini, arzu ve isteklerini, fikir ve duygularini ve bunlara etki eden isletme igi

ve dig1 faktdrleri gozoniinde bulundurmalidir!6!,
2. AST UST ILISKILERI ACISINDAN ONEMI

Ortak bir amaci gergeklegtirmek icin bir araya gelen ve hiyerarsik diizende
birbirlerine gére ast ve iist durumunda olan insanlardan olusan isletmeler. devamh bir
sekilde bilyiimektedirler. Biiyiime ise yetki ve sorumluluklarin iist yonetimde
toplanmasina engel olur. Bu yetki ve sorumluluklarin iist yonetimden asag: kademelere
kaydiriimas: diger bir ifade ile yetki gogerilmesi kaginilmaz bir faktdr olugturmaktadir.
Yetki devrinde kargilagilan zorluklardan ikisi ast iist iligkileriyle ilgilidir. Ust
yoneticiler yetkilerinin bir kismini agagi makamlara gogerirlerse otoritelerinin
zayiflayacagimi diigiiniirler. Kendileri igin yetki gocerimine gitmek oldukg¢a zor bir

davramistir. Astler ise yetki devrinde yeni sorumluluklar yiikleneceklerinden ve yeni

160 BIRDAL-AYPIMIR, 5.83-84.

161 Cengiz CODUROGLU, "insan iligkllerl ve Motivasyon"”, ANAHTAR DLERGISE, Yil: 6, 8.70 (Ikim 1994),
5.23.
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gorevde bagari saglamalari stipheli goriildiigii icin yetki gogerimine karsi direnme

gosterirler.

Yonetimde basarmin en 6nemli faktorlerinden biri olan yetki gogerimi
faydalanilmayan bir faktsr olarak kargimiza ¢ikar. Ustlerin ve astlarin motive edilmeleri
ve yetki gocerimiyle ortaya ¢ikacak olan olumlu sonuglarin anlagilmas: bagari sansini
artirabilir. isletmenin bagarisina ¢esitli  kademelerde gorev  yapan yoneticilerin
verecekleri kararlarin isabet derecesi etki eder. Bu kararlarin verilisinde iyi bir
motivasyon sistemi uygulanmigsa karardan olumlu sonuglar beklenebilir. Asagidaki

formiil durumu daha iyi agiklamaktadir!62.
Bagarilan Sonu¢ = Kararlarin Kalitesi x Bu Kararlardaki Motivasyon Derecesi

Yukaridaki formiilden anlagilabilecegi gibi formiiliin sol tarafinin artmas; yani
igletmenin basarisinin artirilmasi sag taraftaki iki alternatife bagh kalmaktadir. Hem
kararlarin isabet derecesi hem de verilen kararlardaki motivasyon derecesi onemli
olmaktadir. Isletmenin ¢esitli kademelerinde gérev alan isgorenler iyi bir sekilde
giidiilenmezlerse verecekleri kararlarda ve isleriyle ilgili diger konularda bagsarih

olamayacaklardir.

Bu durum ayrica morallerinin bozulmasina ve tatminsizlik psikolojisine
kapilmalarina yol agar. Ast iist iligkilerinin zayif olmas: da motivasyonu olumsuz yonde
etkileyen bir faktdrdiir. isletmede cesitli ¢ikar gruplar1 vardir. Bunlar cesitli gorevler
yaparlar. Isletmenin ayakta kalmasi ve basari saglamasi bu grubun ¢ikarlarimin bir
fonksiyonudur. figgiler iyi cahigtiklari takdirde iiretim artar, miihendisler kendilerini ise
verdiklerinde yeni teknikler gelistirilir ve iiretimi olumsuz yo6nde etkileyen faktdrler
ortadan kaldirilmig olur. Yoneticiler gorev yaptif1 takdirde iyi bir organizasyon
kurulmus ve bu organizasyonun igletmesi kolaylagmis olur. Bu gruplarin igletmeye daha

faydali olmalarini saglamak isletmenin bir gorevi olmaktadr!163,

162 3zALp, "Motivasyon ...", s.19'dan Rensis LIKIRT, New Patterns of Management, McGraw Hill Book Co.,
New York, 1961, 5.212.

163 ¢zALp, "Motivasyon ...", s.20.
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Teknisyenler, calisanlarin motivasyonlarint ve verimliliklerini artirmak igin ¢ok
cesitli teoriler geligtirmiglerdir. Bunlarin hepsinin ortak oldugu bir nokta, insan
iliskilerinin motivasyon ve verimliligi dogrudan etkiledigi ve yonetici liderliginin dnemli

bir ilkesi oldugudur.

Motive edilen insanin performansi yiikselir. Motivasyon kigilerin beklentileri,
ihtiyaglari, amacglar1 ve kendilerine performanslart hakkinda bilgi verilmesi konular: ile
yakindan iligkilidir'®%. Bu nedenle igletmede iist konumunda bulunan yoneticilere biiyiik
gorevler diismektedir. Ozellikle, astlara dostga davranmak, astlarin sorunlarina yardimes
olmaya caligmak, biitiin galiganlara adil davranmak, isletme politikasint ve kurallarini
uygularken tutarli ve tarafsiz davranmak, gerektiginde astlar1 takdir etmek ve
odiillendirmede comert davranmak gibi konular astlarin motivasyonunu olumlu yonde

etkileyeceginden yoneticilerin dikkat etmesi gereken konularin baginda gelirler.
B) PERSONELIN MOTIVE EDILMESi VE OZENDIRME ARACLARI

Isletmeler, belirledikleri amaglara ulasabilmek igin cesitli faktdrlere ihtiyag
duymaktadirlar. igte insan, bu faktdrlerden belki de en vazgegilmez olanmidir. Insan
emedi, diger tiretim faktorleriyle birleserek igletmenin amaglarina katkida bulunur. Fakat
iiretim faktorleri icinde en oOnemli ve hi¢ kuskusuz en zor kontrol edileni emek
faktoriidiir. Caligsana ig ortamini ve caligmayr sevdirmek bdylece daha verimli bir
caligmaya yoneltmek, yoneticilerin iizerinde durduklar1 en 6nemli beseri konulardan
biridir.

Caliganlardan bekleneni alabilmek i¢in onlart en iyi sekilde motive etmek
gerekmektedir. Motivasyon ise, ¢aliganlar: igletme amaglarina yaklastirici, inandirict ve
6zendirici nitelikte yapilan tiim eylem ve ugraglardir. Ozellikie son yillarda personelin
motive edilmesi olayr bircok yonetici ve bilimadaminin ilgisini ¢ekmis ve bu konuyla
ilgili birgok kuram geligtirilmig olmasina ragmen, hala personelin motive edilmesi olay1
tam olarak ¢oziimlenebilmis degildir. Bununla birlikte giiniimiiz igletmeleri, iiretimde

verimlilik artist yanminda daha bir¢ok konuda motivasyon ara¢ ve tekniklerinden

164 CORUROGLU, 5.23.
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yararlanmaktadirlar. Motivasyon siirecinde igletmelerde kullanilan parasal veya parasal

olmayan birgok ozendirici arag etkilidir!65,
1. PERSONELIN MOTIVE EDILMES]

Personelin motive edilmesi: isletmenin belli bir makamina bagh isin gorev ya da
odevlerini, bunlar icin gerekli arag, gere¢ ve yontemler ile makamin yetki ve sorumluluk
alani icinde belli bir iicret karsiliginda yerine getiren orgiit iiyesi personelin: insan
olarak fiziksel, ruhsal, toplumsal, orgiit iiyesi olarak orgiitsel, yonetsel. islevsel
ihtiyaglarinin, igletmenin tiimsel amag¢ ve ihtiyaclart dogrultusunda. herbirine 6zgii arag
ve yontemlerie kargilanarak, belli politikalar yardimiyla davraniglarina bu yolda bigim

veya yon verilmesi siireci olarak tanimlanabilir.

- Yukaridaki tanimin ortaya koyduBu bir gergek, sadece iicretle personelin
isletmeye baglanamayacagidir!66. Maddi doyum yaninda maddi olmayan gesitli faktdrler
de insanlar1 etkiler. Personeli motive etmenin hareket noktasi, tatmini gerekli olan

ihtiyaglardir.

ihtiyaclar, insan dogasinin yapisal dgeleridir. [htiyaci; "giderildiginde insanin
yasama veya varligin1 siirdiirmesini saglayan, giderilmediginde onu, varolma giigliikleri,
giderek yok olma tehlikesi igine iten olgu" bi¢iminde tanimlamak miimkiindiir!67.
Personel ihtiyaglari; personelin insan olarak ihtiyaglar1 ve 6rgiit iiyesi olarak ihtiyaglar:

olmak iizere iki ana boliimde incelenebilir.

Personelin insan olarak ihtiyaclari; fiziksel. ruhsal ve toplumsal ihtiyaclar olmak
iizere ii¢ bolimde incelenebilir. Fiziksel ihtiyaglar, insanin dolayisiyla personelin
fiziksel yapisindaki canlihify ve geligmesini siirdiirmesi i¢in karsilanmast zorunlu
ihtiyaclardir. Ruhsal ihtiyaglar, personelin diigiinsel ve duygusal yapisindan
kaynaklanan ihtiyaglardir. Personelin, toplumun iiyesi olarak ve toplumsal ¢evrenin

kosullarindan etkilenerek yarattigi ihtiyaglér ise toplumsal igerikli ihtiyaclardir.

165 . Faruk SAPANCALL "Cahsanlarin Giidiilenmesinde Kullamlan Ozemdirme Araglan”, VERIMLILIK
DERGISI, CXXI1, $.4 (Ekim-Kasim-Aralik 1993), 5.55-56.

166 ASKUN, s302.
167 7eyyat SABUNCUOGLU, Endiistriyel Davramiglar, Bursa . T.1.A Igl. Fak Ya. No: 10, Bursa, 1982, 5.87.
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Personelin orgiit iiyesi olarak ihtiyaglar1 da: Orgiitsel. yonetsel ve islevsel
ihtiyaglar olmak iizere ii¢ boliimde incelenebilir. Bireyin gecimini sa§lamak icin bir
isletmede calismasi onun Orgiitsel ihtiyacint belirtir. Personelin yonetsel ihtiyaglari, ast
ve iist olma durumlarina gore iki ana boliimde toplanabilir. Yonetim basamaklarinda yer
alan insanin ast ve iist olarak goérevlerini yerine getirme istegi onun yonetsel ihtiyacini
ortaya koyar. Personelin iglevsel ihtiyaclari, dogrudan dogruya kendi isini basarmada

duydugu, orgiitsel ve ydnetsel nitelikli olmayan, diger ihtiyaclardir!68,

Personelin motive edilmesinde, yukanidaki thtiyaclar gézoniinde tutularak bu
ihtiyaglara uygun motivasyon araglar1 kullaniimalidir. Motive olmus personel, isini

onemli amaglarina ulagmada bir arag olarak gdren kimsedir!®.
2. OZENDIRME ARACLARI

Yoneticinin, astlarint motive etme isi, bu kimselere tam tatmin saglayan
davraniglar: gelistirmekle saglanir. Bu davranislar hem kisisel tatmin saglarken hem de
igsletme amaglarinin gerceklesmesine katkida bulunacaktir. insan davraniglari ¢ok karigik
ve anlagilmasi gii¢ oldugundan, motivasyon hususunda genel ilkeler gelistirmek kolay
degildir. Insanlar arasindaki kigisel farklhiliklar da bu durumu yaratan en Onemli
etmenlerdir. Bu nedenle, bir orgiitte ihtiyaglar dizisi ve dzendirme araglarinin tatmin
saglama dereceleri diger Orgiitiin aynisi olamaz. O halde, denilebilir ki, bir orgiitte,
astlarin1 yonetmek konusunda bagariya ulagan bir yonetici, bagka bir 6rgiitte bu basanya
erisemeyebilir. Fakat onemli bir husus, insanlarin ig ile ilgili davramiglarint motive
etmek i¢in bazi 6zendirme araglarinin bilinmesidir. Bu etmenlerin saptanmasi uzun
aragtirmalar sonucu olmugtur. Bu etmenlerin oransal onemi kisive ve duruma gore
degisir. Motivasyon planlar1 bu dzendirme araglarma dayanilarak uygulandi§: takdirde
daha basarthh olabilecektir. Ozendirme araglar1 olarak; gelir, giivenlik. yiikselme
olanaklari, ¢ekici is, yapilmaya deger is vermek, statii, kisisel yetki ve gii¢ kazandirma,
ozel yasama saygili olma, kararlara katilma olanaklarr saglama, adaletli ve siirekli bir

disiplin kurmak sayilabilir.

168 ASKUN, 5.292-294.
169 DAVIS (Cev.Kemal TOSUN ve digerleri), s.78.
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a. Gelir

Bu 0Ozendirme aract basta incelenmesine ragmen aragtirmalar bu unsurun
degerinin fazla biiyiitiildiigi hissini vermektedir. Fakat bu maddi tegvik araglarinin
onemsiz oldugunu gostermez. Ciinkii, insanlarin ¢ogu icin. daha yiiksek gelir elde etme

olanagi, calismak ve igbirligi etmek icin tek olmasa bile 6nemli bir 6zendirme aracidir.

isletmelerde, bazi gorevlerde, gelir, cabalarin artmasiyla orantili olarak arttirthr
ve dzendirme araci niteligi agikca belirlenmis olur. Ornegin: satis miktar iizerinden
komisyon ve parca bagina iicret bu yontemin etkili kullamig sekilleridir. Diger bir
yontem de bu tiirlii bir standart yerine. kigisel degerlendirmeye dayanan prim verme
yoludur. Maddi 6zendirme terfi ettirerek iicretlerin artirtlmas: sézkonusu oldugu gibi.
kisiyi ayn: mevkide tutarak yani terfi ettirmeden iicretini artirma you da tutulabilir. Terfi
eden kimsenin sorumlulugu da arttigindan is yiikii ve etki alani da artmaktadtir. Ancak,
burada daha yiiksek gelir saglanmasi diger Ozendirme yOntemleriyle birlikte

kullaniimaktadir.

Daha az gelir saglama tehdidi de, eski gelir diizeyine aligmig olanlart daha fazla
caligtirma hususunda 6zendirme araci olarak kullanilir. Personel ydnetiminde bu yolda
girigimlere son care olarak bagvurulabilir. Ciinkii bu yodntemler., herkes tarafindan
dogrulugu kabul edilen 6nemli bir ig kuralina aykin hareket eden ve bu durumu birkag
ihtara ragmen devam ettiren kimseler i¢cin uygulanmalidir. Bu kogullara uygun olmayan
personel icin bile iicret azalmasi yollarina kayilmasi gevsek davranma durumlarin
. Onleyici bir etmen olacaktir. Bu durum, uygulamada genellikle aylik primlerin kesilmesi
seklinde ortaya ¢cikmaktadir. Gegici ya da siirekli isten ¢ikarma gibi olumsuz tedbirler
de, maddi olanaklarda bir azalma meydana getirdigine gore. bu yolda tesvik araci
sayilabilirler. Fakat olumsuz tehdit araci altinda caligtirilmak istenen personelin giiven
ve moral durumu bozulacaktir. Bu nedenle. personele igbirligi isteyerek saglatacak

bagka carelere bagvurulmahidrr.
b. Giivenlik
Ekonomik giivenlik kigisel ¢abalar yoniinden olduk¢a 6nemlidir. Emeklilik, kaza.

hastalik, hayat, igsizlik sigortalar1 gibi personele siirekli geliri hayati boyunca

saglayacak ekonomik korunma bicimleri giiniimiizde ¢ok gelistirilmistir. Bu giivenlik
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onlemlerinin bazilari, hiikiimet tarafindan kanuni birer zorunlutuk haline bile
getirilmigstir. Fakat isletme politikalar: bunlar1 daha yararlt bicimlere sokabilir ve tegvik
araci olarak kullanabilir. Boylece saglanacak giivenlik onlemleriyle personelin iginden
memnun olmasina ve tatmin hissi duymasina yardimct olunur. [I‘akat giivenlik
onlemlerinin isletme ig¢i politikalarla diizenlenmesi mali ydnden olduk¢a fedakarhk

isteyen bir konudur.

Buna ragmen giivenlik duygusu sadece ekonomik garantiler olarak
diigiiniilmemelidir. Ciinkii bu kavram g¢ok daha genis bir anlama sahiptir. Giivenlik
duygusu, belirli bir is cevresine ya da i§ kosullarina uymaktan dogan kendine giiven
duygusunu da icine almaktadir. Bir igletmede ne yapacagini, kiminle ¢alisacagini, nasil
yapacagini ve ne Olgiide basarili olabilecegini bilerek ¢aligsan bir personelin kendine
giiveni oldukca artacaktir. Giiven duygusu astlara, biiyitk Olciide iistler tarafindan
benimsetilir. Boylece personel ne yapacagini, nasil yapacagint bilemediginden sagkin
hale gelen ve kendi yetenekleri konusunda sgiipheye diisen bir kimse durumundan

kurtarilmig olacaktir.

Gerek siirekli bir maddi unsurun sagladig: giivenlik, gerekse kendine giiven
duygusu, verimliligin artisginda direkt olarak etkili olmamakla birlikte, giivensizlik
duygusu altinda tedirgin olarak ¢aligan kiginin ¢aba ve emegini sunma azminin azalacag
bir gergektir. Tersine, giivenlik duygusu altinda ¢alisan kigiler, enerjik ve gayretli

goriiniir. Personelin etkinligi de boylece artmig olacaktir.
c. Yiikselme Olanaklari

Isgorenier, calistiklari islerinde yiikselme olanaklari da isterler. Ciinkii insanlar
igléri iyice 6grenip tecriibe kazandikga, is yeknesaklasacak, bulunduklari mevkilerdeki
yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarim yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle. daha
yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢aligmayr arzu edeceklerdir. Ilerleme ya da yiikselme
yollar1 tikanan ydneticilerin caligma gayret ve gevkleri azalacaktir. Su halde, yiikselme

igyerinde bir tesvik yani motivasyon aracidir.
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Astlarina yiikselme olanagi gibi bir tesvik aract saglayan y®netici. plan ve
programlarinin uygulamaya koymak icin kendisine yardim edip isbirligini kolaylikla

kabul edecek bir destek saglamis olacaktir!70.

isletmede yiikselme olanaklar: saglama konusunda, objektif 6lgiitlere uygun bir
uygulamanin gergeklestirilmesi olduk¢a Onemlidir. Yiikselmek, dinamik bir yasant
siirdiirmek isteyen her iggorenin 6zlemidir. Yiikselme sanst elde eden iggoren kendisine
daha ¢ok giiven duyar. kigiligi geligir, yetkilerinin artmasi nedeniyle ¢alisma istegi de
artar. Ayrica yiikselmesi nedeniyle cevrenin gosterecegi ilgi ve takdir igsgoren iizerinde

¢ok olumlu etki yaratir!7!.
d. Cekici is

Bir personelin yapmis oldugu isin tiirii. kigisel planlarinin uygulanmasinda
onemli etkiler yapacaktir. Kendisi icin ¢ekici olan isi yapan kimse, o ise kargi daha
olumlu bir tutum takinarak dikkatle, planli ve yontemli hareket edecektir. Bu tutumun
takiniimasinda iki onemli neden vardir. Bunlardan birincisi, igin gerektirdigi kigisel
6zen, ikincisi ise, iggbrenin sahip oldugu sanatkarhk ruhudur. Bir kimse ne kadar
sanatkar bir ruha sahipse ve yaptig1 isle Gviiniiyorsa, onun kisisel tatmin arzusu o
sekilde yiiksek olacaktir. Isin geregi olarak bir eser olusturmak, kigisel yetenekleri
gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan kimselere, bu tip igler verildigi tardirde, is o

kigiler icin 6zendirme araci roliinii oynayacaktir.

Gerek yaraticihik yetenegi ve gerekse bu yetenegi kullanma firsatlarinin personele
verilmesi her zaman olanakli olamaz. Fakat, bu yetenekten yararlanma firsati bulundugu
durumlarda, yéneticiler, bundan 6zendirme araci olarak yararlanmak zorundadirlar.
isletme orgiitlerini dolduran, reklam yazarlari ve desinatorler. miihendisler, isi bir is
program hazirlayan iist kademe personelleri ve hatta bozulmus makineleri tamir eden

ustalar, bu tiirlii orijinal usullerle yaraticilik duygusuna sahip kimselerdir.

Cekici ig ile ilgili olarak, yeterli 1gtklandirma, ve sicakhk, iyi is arkadaglar,

isciyi eglendirecek sosyal tesisleri, kazalar1 onleyecek uygun g¢aligma kosullar1 saglama

170 EREN, Yénetim Psikolojisi, 5.331-333.
171 Zeyyat SABUNCUOGLU-Enver OZKALP, Orgiitsel Davramg, And.Unv.A.O.F.Ya.No:40, Eskigchir, 1989, s.101.
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sayilabilir. Bu tip olanaklar igin ilgi ¢ekici olmasini saglayacaktir. lyi isleri kosullari ve
sosyal olanaklar zamanla etkilerini yitirebilirler, bunlari is¢inin gdzdniinde devamh canlh

tutabilmek icin az ¢ok degigikliklere giderek devam ettirilmelidir.
e. Yapilmaya Deger Bir is Vermek

Cogu kimseler yapilmaya deger bir ise sahip olduklari (ya da bdyle bir inanca
sahip olduklari) zaman daha ¢ok ¢aligirlar. Insanlar baskalarina yardim etmekten ve

bunun olumlu etkilerini gormekten biiyiik zevk duyan varhiklardir.

Yaptig1 islerin ya da himetlerin kargiligini igletmeden iicret alarak goren kimseler,
iistelik yaptiklar: iglerin toplumda bir¢cok kimsenin arzu ve ihtiyaglarini kargiladigini
gérmekle biiyiik zevk duyacaklardir. Yapti§1 hizmetlerin degerinin, bagkalarini memnun
olmus gorerek anlayan ¢ogu kimseler, gektikleri zahmetlerin ve eziyetlerin giddetini az
duyar ya da hi¢ aklina bile getirmez. Daha iyi hizmetler basarabilmek hususunda
fiziksel; diigiinsel ve ozellikle duygusal giicii artar. Boylece kisi 6rgiit amaglarini sosyal

yonden gergeklestirmenin kendisi icin de bir zevk ve yagam kaynagi olduguna inanir.

Isyerinde bu yolda alinacak tedbirler, isgiyi isletmenin gercekten sosyal bir
hizmet yaptigina inandirmalidir. Miisterilerden gelen memnuniyet bildiren mektuplar,
iscilere de ya da onlarin temsilcilerine de duyurulmahdir. Boylece, personelde igletme
hedeflerini gerceklestirmekle insanliga katkida bulunuldugu duygusu uyandiriimalidir.
Bu arada igletmenin amacglarina ulagtirilmas: personelin fedakarca galigmalar1 ve degerli
katkilar: sayesinde gerceklestirildigi bildirilerle ya da yapilan toplantilaria ¢ekinilmeden

duyurulmalidir.
f. Statii

Statii, bir kimseye toplamda bagkalarini atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kigi bdyle bir dneme sahip olabilmek igin her tiirlii ¢cabay: gdstermekten
¢ekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gergek bir statiye
sahip olan kimse bunun kargihiginda is arkadaglarindan ya da is diginda iligkisi
bulundugu kimselerden sayg: goriir. Caligtlan mevki ne olursa olsun. yapilan igin takdir
edildigini gdorme, kalifiye bir igs¢i olarak kabul edilme hemen her kisi icin derin bir

tatmin duygusu yaratir. Bazi kimseler, kendi katkilart olmadigi zaman grup
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¢aligmalarinin aksayacagint ve verimin diisecegini iddia ederek kendilerinin Orgiit igi
statiilerini yiiksek goriir ve bundan derin bir tatmin duyarlar. Cogu toplumlarda daha
fazla iicret elde etme arzusu, bir kimsenin kazandigi ve harcadi§i paranin baskalar
tarafindan bagar1 ve deger olciisii olarak nitelenmesinden ileri gelir. Aynt sekilde, iyi
taninan bir Orgiitte ¢caliyma ya da onemli goriinen bir unvana sahip olma. bagkalarinca
onlara atfedilecek statiilerinde olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin unsurlari

bazi kimselerin daha az iicretle bu igleri yapmalarina devam etmelerini saglayabilir.

Statiiniin kazanilmasinda igverenin davraniy ve tutumlarinin da rolii biiyiiktiir.
Isgorenlerin yapmis olduklar is ile ilgili olarak daha once iizerinde durulan maddi ve
manevi tatminlerin elde edilmesi ve devamlilik gostermesi igverenlerle yoneticilerin
elindedir. Astlar, iistlerinin sayg:i ve sevgisini kazanabilmek icin, Onemli caba ve
fedakarlhklardan kaginmayacaklardir. Caligmalarinin kargihi§in1 saygi gorme ve sosyal
statiisiinde yiikselme ile somut bir gsekilde goren personel daha gayretli olarak

caligmalarim siirdiirecektir.

Kigi hayatin1 sadece igletmede siirdiirmedigine gore sosyal statii ve sayg: sadece
iist ve igverenlerin kigisel takdirlerine baglanamaz. Ancak, iist ve igverenler bir kimseyi
en yakin arkadaglari ya da dostlari arasinda takdir eder ve onun degerini artiracak seyler
soylerse bu davramglar, o kimsenin sosyal statiisiine biiyiik katkilar yapacaktir.
Tamidiklar ve 6zellikle dostlar dniinde takdir edilme, bir kisinin gorevinin ve bagarisinin
dnemini bagkalarinin yaninda agiklama, kigilerin sosyal statiisiinii biiyiik Olgiide
etkileyecektir. Odiillendirmek ve degerini kiginin omrii boyunca siirdiirecek hediyeleri
veya takdirnameleri, 6zel toplantilar diizenleyerek herkesin goziioninde vermek ve
olanak varsa bunlari basin araciligiyla kamuoyuna duyurmak sosyal statiiniin en dnemli
kazanilma yollarint olusturur. Bu tiirlii bir tegvik aract personelden beklenen

¢alismalarin hizini, personelin dinamizmini ve iggérme arzusunu ¢ogaltacaktir.
g. Kigisel Yetki ve Gii¢ Kazandirma

Bir kimse. s6zii dinlenen, kendini izlettiren ve buyruklar1 yerine getirilen biri
olmay1 da arzular. Bagkalar iizerinde yetki sahibi olma, zor kullanmaya ya da kanunsuz
yollara bagvurmaya dayanmaz. Yetki, bagkalarina bir isi gordiirmek icin onlara
eremlerine (rizalarina) dayanmayi gerekli kilan bir giigtiir. Bir ast, bagkalarina. onlarn

eremleri ile is-yaptiracak olgunluga erisince veya yetki sahasi genigleyince, yOnetim
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tarafindan kendisine taninan eski yetki yetersiz kalir. Boyle durumlarda bigimsel
olmayan iliskilerin giiciinii artirdig1, bigimsel olmayan yetkiye dayanilarak is goriildiigii
haller c¢ogalacaktir. Fakat bu durum hem &rgiitteki bicimsel iistlerin yetkilerinin
zayiflamasina yol agacak ve orgiitteki iglerin ctkinliini azaltacak ve hem de bigimsel
olmayan yetkisi ile is yaptirmak zorunlu olanlar zor durumda kalacaklar. sikilacaklar ve

tatminsizlik duygular1 artacaktir.

Isletmenin tepe yonetimi ve iistler, yetki devrinde degisiklikler yapmak yoluyla
astlarinin  bu kisisel gii¢ ve etkilerinden yararlanma olanaklarimi artirmahdiriar.
Yoneticiler yetki devri ilkelerini gézoniinde bulundurarak, astlarina daha g¢ok Kisiye
nezaret etmek iizere yeni gorevler verip yetkilerinin artirirlarsa, astlar kendilerine layik
goriilen yeni durumda basarily olmak icin cabalarim artiracaklardir. Su halde, kendisine
yetki verilmesini arzu eden kimse, bu olanak kendisine saglandig: takdirde. iistleriyle
igbirligi ederek gorevlerini etkin bir gekilde yerine getirmek isteyecektir. Bu durum,

bicimsel yetki ile bigcimsel olmayan yetki arasindaki ¢atigsma ve sorunlary azaltacaktir.
h. Ozel Yagsama Saygili Olma

Kisilerin isyeri diginda 6zel ilgi duydugu birgok konu vardir. Ornegin: aile
. iligkileri, sosyal faaliyetler, 6zel tutkular ve zevk i¢in yapilan cabalar, din, saghk
 durumu ve buna benzer hususlar kigsinin 6zel yasamini meydana getirir. Bir isgbrene
etkili gekilde ig gordiirebilmek i¢in onun ig disg1 kigisel sorunlarimin tatminkar bir sonuca
baglanmasina destek vermek zorunlu olmaktadir. Yoneticilerin, isgorenlerin sorunlarini
hosgorii ile kargilamalart ¢oziime baglanmasi hususunda elinde bulunan her tiirlii
yardima hazir olduklarini hissettirmeleri gerekir. Ozel yasama saygili olma, sorunlarini
¢oziimlemekte astlar icin sadik bir dost gibi davranma, elde bulunan olanaklarla yardim

etme, igbirligi ve caligma arzusunu gii¢clendirmekte 6nemli bir husustur.

Yoneticiler ile iggorenler arasinda kisisel iligkilerin gii¢lendirilmesi ancak dostluk
ve sevgi diigiincelerinin geligtirilmesi ile olur. Aksine, kigisel siirtiigmeler, astlarin
iistlerinin istedigi emirleri yerine getirmelerine engel olacaktir. Astlar duygularinin
kontrolii altina gireceklerdir. Bu siirtigmelerin ¢ogu iistlerin, astlarin 6zel yagamlarina
dogrudan dogruya karigip yoneltmeye ¢aligmalarindan dogmaktadir. Ustler astlarinin is

dis1 sorunlarinin ¢éziimlenmesinde miimkiin oldugu kadar yardimci olmak ve bunu bir
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Ozendirme araci olarak kullanmakla birlikte, onlarin zel yasamlarint diizenleyerek biitiin

gayretlerini isletmede toplamaya kalkismamalidiriar.

Astlarin  kisiligine sayg: duymak gerekir ve bunu saglamanin en &Snemli
yollarindan biri. onlarin duygu ve diigiincelerinden yararlanmaktir. Simdiki sorunlarda
ve gelecekle ilgili karar ve planlar hazirlanmasinda, astlara taninan soz hakki onlara
kisisel giiven verecektir. Boylece, iggdrenin Ozel yasam ve cikarlari ile isletmenin

¢tkarlarini bir tutmasi olanagr artirilacaktir.
1. Kararlara Katilma Olanaklan Saglama

Ozellikle insanlarin  kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi ¢ok
gsiddetlidir. Uygulamadaki aksakliklarin en 6nemli taraflarindan birisi de. personeli
kendisini etkileyecek kararlara istirak ettirmemek. alinan kararlars uygulama safhasina

kadar ondan saklamaktan ileri gelir.

Bir kimsenin kendi yaptig:1 isle ilgili kararlarda soz sahibi olmak istemesi cesitli
nedenlere dayanir. Isi bizzat gergeklestiren kimseler, kendi yapacaklari isle ilgili
uzmanlik bilgisine sahip olduklar: kanisindadirlar. Bagka bir neden olarak da verilecek
karar, isleri onemli &lgiide etkileyecegi icin getirilecek yeni usul ve yodntemlerin
kendilerine duyurulmasi ve kendi kigisel fikirlerinin de alinmast gosterilebilir. Burada,
iggdren kisiligine saygi gosterilmesini arzu etmektedir. Bir igsgdren goérecedi islerin
planlanmasinda yardimct oldugu zaman, onlari daha arzulu sekilde yapar. Kigiler bu
konudaki arzu ve isteklerini, kendilerine gilivenleri arttikga daha ¢ok duyururlar. Bu
duygu, kisinin isteki davrém:;‘mn etkilemesi nedeniyle, giidillemede ozellikle iizerinde

durulmasi gercken bir konu olusturur.

Yoneticiler astlar1 ilgilendiren kararlarin alinmasinda. onlarin diigiince ve
isteklerini dikkate almali ve bu diisiincelerden yararlanma yollar1 aramalidirlar. Bu
davranig sekli birisi igin ¢aligma yerine birlikte caligma havasi yaratir. Ortak fikirlerin

uygulamast daha kolaydir ve ortaya ¢ikan "biz" fikri kuvvetli bir 6zendirme unsurudur.



103

i. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Ihtiyaglara cevap verilmesi kadar gsikayetlerin degerlendirilmesi de motivasyon
agisindan belli bagli bir tatmin kaynagi ve aracidir. Yerinde cezalandirma ve
odiillendirmelere gitmek adil bir disiplin sistemini gerektirir. Bu durum. esit muamele
ilkelerine sadik kalmayi dogurdugu igin, astlarin gorevlerine kars1 sevk ve ilgisini

6nemli dlgiide artiran bir 6zendirme araci olacaktir.

isgorenlere memnun olmadikiar muameleler hakkinda sikayet edebilme olanaklars
tanimalidir.  Sikayetler kisa zamanda ve titizlikle ¢bziime kavusturulmahdir.
Kizginliklar, koti muamele goriildiigii inancini yansitan sikayetler dikkatle incelenip
diizeltici onlemler zamaninda alinmadigr durumlarda isgdrenin isine ve iistiine karsgi
aldig1 tutum olumsuzlasacaktir. Yéneticiler. kendi emir komutalars altindaki astlarmi
igletme i¢inden gelecek her tiirlii tehlikeye kars1 korumah ve gikarlarini gozetmelidir.
Buradaki ¢ikarlar, iicretler, galigma kogullari, zamaninda ve kaliteli hammadde temini,
yiikselme olanaklar: olarak belirlenebilir. isgérenlerin bu tiirlii sorunlart adil ve siirekli
ilgi gosterilmesi gikayetleri azaltmakla kalmaz ayn1 zamanda isgorenlerin yoneticilere

karg: duydugu baghilik duygusunu da gelistirir.

Gosterilen basarilar mutlaka &teki ilgililerin gozleri dniinde takdir edilmelidir. Bu
durum ilgiliyi arkadaglarinin géziinde yiikseltecektir. Takdir adaletine de dikkat etmeli
ve aym basariya ulagmig kigilere farkli torenler diizenlenmemeli ve farkli odiiller
verilmemelidir. Ayni durum, eger basar: bir kiginin degil de bir grubun ortak cabalarinin
Uriind ise ve fakat odiillendirme grup iiyelerinin hepsini kapsayacak sekilde

yapilmiyorsa, meydana gelen bu gibi haksizliklar icin de gegerlidir.

Hakl1 ve siirekli bir disiplin ayn1 zamanda cezalandirma yontemlerini de igerir.
Gerekli uyarilar zamaninda yapilmali ve olayla ilgili belgeler tespit edilmelidir. Her
durumda uyari personeli is arkadaglari icinde kiiciik diigiirecek sekilde yapilmamali,
miimkiinse gizli tutmaya gayret etmeli ve aym zamanda ilgiliye savunma olanag)

tanimahidir.

Daha sert cezalandirma yodntemleri uygulamak gerektigi zaman diisman gibi
davranmamali, ilgiliye agik bir dille hatasinin ne gerektirdigi ve bu cezann neye

dayanilarak kendisine verildigi bildirilmelidir. Disiplinin amaci davraniglara olumlu yén



104

vermektir. Cezalarin takdirinde sugun islenis kosullari, sug islerken suclunun manevi
atmosferi (tahrik olup olmadig1), suglunun daha 6nceki davramig ve tutumlart ile
kigiliginin dikkate alinmas: gerekir. Disiplin cezalarinda g¢ok gevsek davranmanin
olumsuz etkileri oldugu gibi sert ve hagin olmanin da higbir ige yaramadig gibi
personeli asari tahrik edici olumsuz hareketlerine hiz verici bir etki yapmas;

miimkiindiir.

Adaletli disiplin aym1 zamanda her seyin daha 6nceden planh ve programh bir
sekilde duyurulmasini gerekli kilar. Bu yiizden her olumlu ve olumsuz davranigin
kargilifinda ne gérecegi 6nceden saptanmali ve isgbren eyleme ge¢meden bunun

sonucunda ne gorecegini bilmelidir.

Kisaca adil, siirekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak. isbirligi ve isgorme

arzusunu kuvvetlendirici bir 6zendirme araci olarak ortaya cikacaktir172,
C) BASLICA MOTiVASYON TEORILERi

Motivasyon konusunda yéneticilerin kullanabilecegi cesitli teori ve modeller
geligtirilmis bulunmaktadir. Bu teori ve modeller, yoneticilere, kigileri motive eden
faktorleri  belirlemek, motivasyonu siirdiirmek  konularinda yardimct  olmak
iddiasindadir. Bazi modeller, Kkisilerin ihtiyaglarinin  bir ifadesi olan motiflere.
dolayisiyla kiginin icinde olan faktérlere agirhik verirken, diger bazilari tegviklere yani

kiginin disinda olan, kisiye disardan verilen faktdrlere agirhik vermektedir!73,

insani siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik agilardan gelisen bir varlik olarak
ele alan goriigler, kisinin geligsmesi. i¢sel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, algi,
his, arzu ve diigiincelere temel olugturan rasyonel ve duygusal ydnleri iizerinde
durmaktadir. Dolayisiyla bu goériisler kisiyi anlamaya, davranislarini yorumlayarak
kiginin i¢cinde bulunan faktorleri belirlemeye ve bu faktorlere hitap ederek kisiyi motive

etmeye 6nem vermektedirler.

172 EREN, Yonetim Psikolojisi, 5.334-339.
173 ROCEL, s.303'den DAVIS, 5.43.



105

Motivasyon teorilerinin bir kismi da kiginin cevresinde bulunan faktorleri

belirlemeye ve bu faktérlere hitap ederek kigiyi motive etmeye dnem vermektedirler.

Motivasyon teorilerinin bir kismi da kiginin gevresinde bulunan digsal faktdrlere
agirhik vermektedir. Bu teoriler kigilerin davraniglarinin faktdrler tarafindan kontrol
edildigi varsayimina dayanmaktadir. Bu durumda sorun. personelin nasil motive
edilebilecegi sorunu olmaktadir. Bu sorun da. personele veya ¢alistigr gevreye disaridan
miidahale etmekle ¢oziilmeye caligiimaktadir. Dolayisiyla bu teorilerin agirlik noktasi,
kiginin icindeki saikleri kesfetmek yerine, kiginin c¢evresinde bulunan ve kisinin

davraniglarini etkileyen faktdrleri anlamak ve kullanmak iizerindedir.

Goriildiigii gibi motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir.
Birinci grup kapsam teorileri olarak adlandirilabilecek ve igsel faktorlere agirlik veren
teoriler, ikinci grup ise siire¢ teorileri olarak adlandirilabilecek ve digsal faktorlere

agirlik veren teorilerdir.
1. KAPSAM TEORILERI

Bu teorilerin arkasindaki varsayim sudur: Eger yOnetici. personeli belirli
sekillerde davranmaya zorlayan igsel faktorleri anlayabilirse, bu fakt6rlere hitabetmek

suretiyle personelini 6rgiit amaglar1 dogrultusunda davranmaya sevk edebilir.

Kapsam teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorileri; Abraham Maslow
tarafindan geligtirilen ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklagimi, Frederick Herzberg tarafindan
geligtirilen Cift Faktor Teorisi ve Dadiv McClelland tarafindan geligtirilen Bagarma

ihtiyact Teorisi olarak siralayabiliriz.
a. ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklagsim

A. Maslow, insan ihtiyaglarin1 ydnlendiren en 6nemli etkenin ihtiyaclar oldugunu

savunarak motivasyon olgusunu agiklamaya caligmistir.

Bu yaklagimin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan birincisi, kiginin gosterdigi

her davranigin, kiginin sahiboldugu ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugudur. Kisi
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ihtiyaglarin1 gidermek igin belirli yonlerde davranir. Dolayisiyla ihtiyaclar davranig:

belirleyen 6nemli bir faktdrdiir.

Yaklagimin ikinci varsayimi ise ihtiyaglarin sirasi ile ilgilidir. Buna gore kigi
belirli bir siralanma gosteren ihtiyaglara sahiptir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaglar
giderilmeden, iist kademelerdeki ihtiyaglart kisiyi davranisa sevketmez. ihtiyaclarin
kisiyi davranisa sevketme &zelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baghdir. Tatmin
edilen bir ihtiya¢ davranig saiki olma Ozelligini kaybeder ve daha iist seviyedeki

ihtiyaglar davranigs etkilemeye baglar!74,

Maslow'un varsayimsal ihtiyaclar hiyerargisi motivasyonu dinamik bir kavram

olarak gormektedirl’s.

Bu yaklagima gore kiginin ihtiyaglar1 Sekil 8'de goriildii§ii gibi bes ana grupta

toplanabilir.

Birinci grup en alt diizeydeki ve en ilkel ihtiyaglar: kapsamaktadir. Besinci grup
ise en yiiksek diizeydeki ihtiyaglari kapsamaktadir. Bu ihtiyaglarin olusturdugu hiyerarsgi

s6yle siralanabilir!76:

- Fizyolojik ihtiyaglar: Yemek yeme, su i¢me, uyku vb,
- Giivenlik Ihtiyaglari: Can ve ig giivenligi, tehlikelerden korunma vb.
- Sosyal Ihtiyaglar: Gruba iiye olma, kabul edilme, dostluk vb.
- Kendini Gésterme ihtiyaci: Taninma ve prestij kazanma,
kendine giiven duyma vb.
- Kendini Tamamlama fhtiyaci: Sahibolunan potansiyeli gerceklestirme,

yaraticilik vb.

174 KOCHKL, 5.303-305.
175 BIRDAL-AYDEMIR, 5.84.
176 KOCEL, 5.305.
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Sekil 8: Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi

5. KADEME

KENDINI TAMAMLAMA {HTiYACI
—

<+ KADEME

KENDINI GOSTERME IHTTYAC)
\
\

3. KADEMIE
SOSYAL HITIYACLAR

\
2. KADEME
GUVENLIKITFiYACI
1. KADEMI:
FIZYOLONK IITTY ACLAR
Kaynak: Tamer KOCEL, isletme Yoneticiligi-Yonetici Gelistirme,

Organizasyon ve Davramisg, isl.Fak.isl.ikt. Enst. Ya.No:205/101.
Istanbul, 1989, 5.306.

Kisgi, 6nce en alt diizeyde bulunan ihtiyaglarint tatmin etmek igin davranir. Karni

a¢ bir kisiyi, sosyal ihtiyaglarin tatmin etmeye caligarak motive etmek miimkiin degildir.

Tatmin edilen her ihtiyag grubu, davramiglar1 etkileme Ozelligini kaybedecek ve

daha iist diizeydeki ihtiyaglar kiginin davraniglarim etkilemeye baglayacaktir.

Boyle bir ihtiyaglar hiyerargisini yonetici, bir motivasyon aract olarak gdyle
kullanabilir; Eger ybnetici, personelin hangi ihtiyacim1 tatmin etmek istedigini

anlayabilirse, o ihtiyaglarin1 tatmin edebilecegi ortamr yaratarak onlarin belirli yonde
davranmalarini saglayabilir!77,

b. Cift Faktor Teorisi

F. Herzberg tarafindan gelistirilen bu teori, ihtiyaglar hiyerarsgisi yaklasimindan

sonra, en ¢ok bilinen motivasyon gériisii durumundadir.

177 ROCEL, 5.305-306.
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Herzberg ve arkadaglari gesitli isyerlerinde aragtirmalar yaparak doyuma ve
doyumsuzluga yol acan etmenleri belirlemeye calismglardir. Arastirmacilar,
isgorenlerden. 6nce galisma yasamlarina iligskin olumlu duygular yaratan olaylar)
anlatmalarim istemislerdir. Bu olaylara dayanarak, kiside doyuma yol acan etmenleri
saptamislar, daha sonra ayni kisilerden, kendilerine olumsuz duygular yaratan olaylari
anlatmalarini isteyerek doyumsuzluga neden olan etmenleri stralamaya calismislardir.
Ayrica, iggorenlerden, bu olaylarin performanslart iizerindeki etkisini de anlatmalarini

istemiglerdir.

Aragtirma sonuglarina gére doyuma ve doyumsuzluga yol agan faktirler iki ana
grupta toplanmistir. Herzberg doyuma yol acan faktorlere. motive edici faktérler.

doyumsuzluga neden olan faktorlere de hijyen faktorler adini vermistir.

Motive edici faktorler; bagari, taninma, isin kendisi, sorumluluk ve ilerleme gibi
igsin i¢sel Ozelliklerinden kaynaklanan faktorlerdir. Hijyen faktorleri ise: gozetim,
caligma kogullar, iicret ve arkadas iliskileri gibi igin digsal dzelliklerinden kaynaklanan

faktorlerdir!7s,

Motive edici faktorlerin varligi, kisiye kisisel bagart hissi verdigi igin, kisiyi
motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise kisinin motive olmamas: ile sonuglanacaktir,
Oysa hijyen faktSrlerinin kisiye motive etme ozelligi yoktur. Ancak eger bu faktorler
mevcut degilse kisi motive olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kisinin motive
olabilecegi asgari kogullar1 saglayacaktir. Ancak motivasyon, motive edici faktorlerin

varligs ile miimkiin olacaktir. Bu durumu agagidaki gibi gostermek miimkiindiir.

Motive Edici Faktorler

Motivasyon Mevcut degil Mevcut Motivasyon
Yok > va
Hijyen Faktorleri
Motivasyon Mevcutdegil Mevcut  Motivasyon

Yok < P Olabilir

178  Giilten INCIR, Galiganlarin is Doyumu Uzerine Bir inceleme, MPM Ya.No:401, Ankara, 1990, 5.9-10.
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Bu teorinin yénetici agisindan anlami soyle ifade cdilebilir; Iijyen faktorleri
bulunmasi gereken asgari faktdrlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin
degildir. Ancak varliklari, motivasyon igin gerekli ortam: yaratir. Motivasyon, motive
edici faktérler saglanirsa gerceklesebilir. Hijyen faktorlerini sa§lamadan sadece motive

edici faktorleri saglamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir!79.
c. Bagarma ihtiyaci Teorisi

D. McClelland tarafindan gergeklestirilen bu teoriye gore, kisi ii¢ grup ihtiyacin
etkisi altinda davranig gosterir. Bu ihtiyaglar; iligki kurma ihtiyaci, giic kazanma ihtiyaci
ve bagarma ihtiyacidir.

<
Iligki kurma ihtiyaci, bagkalari ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iligkiler
geligtirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyact kuvvetli olan bir kigi, kisileraras: iligkileri

kurma geligtirmeye 6nem verecektir.

Gii¢ kazanma ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, gii¢ ve otorite kaynaklarini
genigletme, bagkalarin1  etki altinda tutma ve giiciinii  koruma davramislarini

.gOsterecektir.

Bagar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine ulagilmasi gii¢ ve
¢aligma gerektiren, anlamli amaglar sececek, bunlar: gerceklestirmek igin gerekli yetenek

ve bilgiyi elde edecek ve bunlari kullanacak davranig) gosterecektir!80,

McClelland bu ii¢ ihtiyag ve giidii iginden encok basarma ihtiyaci giidiisiiniin
birey ve toplumu etki altinda biraktigini savunmaktadir. Birey faaliyetlerinde bagarih
olmayr arzuladig) halde basarisiz olmaktan da biiyiik dlgiide korku ve cekingenlik
duymaktadir. Bu korku onu basariya gotiirecek faaliyetlerde bulunmaktan alikoyacaktir.
Buna gore bu korkunun yenilmesi halinde bagarilhi olma istegi bireyi faaliyette

bulunmaya yoneltecektir!8!.

179 ROCEL, 5.309.

180 KOCEL, s.310'dan James GIBSON-JLIVANCEVICH-J. DONNELY, Organizations: Behavior, Structure,
Process, Business Pub.Inc., 3rd Iid., Dallas, Texas, 1979, s.109.

181 EREN, Yénetim Psikolojisi, 5.340.
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Eger yOnetici personelin sahiboldugu ihtiyaglari belirleyebilirse, personel secim
ve yerlegtirme politikalary gelistirebilir. Buna bagli olarak, basar1 gosterme ihtiyaci
yiksek olan bir personel, bunu saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boylece bu
personel motivasyon icin gerekli ortam: bulacagindan. sahiboldugu bilgi ve yetenegi tam

olarak ortaya koyacaktir.
2. SURLEC TEORILERI

Siire¢ teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik noktas,
kigilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Belirli bir
davranigt gdsteren kisinin, bu davranig: tekrarlamasinin veya tekrarlamamasinin nasil
saglanacag: sorusu iizerinde duran siire¢ teorilerine gore, yukarida kapsam teorilerinde
anlatilan i¢sel faktdrlere ek olarak pek ¢ok digsal faktdr kisi davramig: ve motivasyonu

iizerinde rol oynamaktadir.

Asagida siireg teorileri adi altinda. davramig sartlandirmas: yaklagimi, bekleyisg

teorileri, esitlik teorisi ve amag teorisi ele alinmigtir.
a. Davramig Sartlandirmasi Yaklasim

Bu yaklagimin ana fikri sudur: Kisi su veya bu nedenle (ihtiyaglar, amacglar, daha
Onceki sartlanma vb.) bir davranig gosterir. Bu gosterilen davranisin kargilasacagi
sonug Snemlidir. Sonucun gesidine gore kisi ya ayni davranisi tekrar gosterecek veya

gostermeyecektir.

Eger kisi davraniglari; kisi tarafindan "haz verici. memnun edici" olarak
nitelendirilen sonuglarla kargilasirsa, muhtemelen o kisi aymi davramsy tekrar
gosterecektir. Fakat kargilagtig) sonuglar, kisi tarafindan "acr verici. hoslaniimayan,
iziici" olarak nitelenen sonuglar ise, muhtemelen o kisi ayni1 davramisi tekrar

gostermeyecektir!82,

Yukarida sozii edilen, kisilerin sonuglan yorumlamas: hususu Edward L.

Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanunu ile ilgilidir. Etki kanununa goére. Kkisi

182 ROCEL, 5.310-313.
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kendisine haz verecek davraniglari tekrarlar fakat aci verecek davraniglardan kaginir!®3,
Dolayisiyla eger bir kiginin belirli bir davranig: tekrarlamas istenirse, o davranigin kisi
icin haz verici olarak nitelenen bir sonugla kargilagmas: gerekmektedir. Bu anlayis.

6grenme konusunun temel ilkelerinden birisi haline gelmis bulunmaktadir.

Bu yaklagim bir motivasyon araci olarak su gsekilde kullamilabilecektir: Eger
personelin davranig: Orgiit acisindan arzu edilen bir davranig ise, yonetici personelin bu
davranigr tekrar gOstermesini arzu edecektir. Bu ise ancak bu davramigin
odiillendirilmesi ile miimkiin olacaktir (Etki Kanunu). Dolayisiyla i\iyr'giit actsindan arzu
edilen davramglar odiillendirilirse bunlarin tekrarlanma olasiligr yiikseltilmig olacaktir.
Eger davraniglari Orgiit tarafindan arzu edilmeyen davraniglar ise, yonetici bu tiir
davraniglarin tekrarlanmamasini isteyecektir. Dolayisiyla eger bu tir davramslar

cezalandirilirsa (etki kanunu), bunlarin tekrarlanma olasilig1 azaltilmig olacaktir.

Odiillendirme ve cezalandirma gesitli sekillerde olabilir. Ornegin. iicret ve maag
artigi, iistler tarafindan oviilme, takdir, ig giivenligi saglama, terfi, 6nemli kararlara ve
bilgiye ortak etme gibi hususlarin hepsi bir 8diil olarak kullanilabilir!'®. Goriildiigii
tizere ddiillerin bir kismi kisiye digaridan verilen maddi unsur niteligindedir. Ornegin
iicret ve maag artig1. Bu tiir 6diilleri digsal odiil olarak nitelemek miimkiindiir. Diger bir
kismi ise kiginin icindeki unsurlara hitabeden 6vme, takdir etme gibi unsurlardir ki
bunlar da igsel 6diil olarak adlandirilabilir. Aynmi sekilde elestirme, 6diil vermemek.
oncelikleri kaldirmak, yetkileri kisitlamak, daha pasif gorevlere atamak, igine son
vermek, c¢esitli uyarici cezalar uygulamak gibi Orgiitsel uygulamalarin hepsi birer

cezalandirma unsuru olarak goriilebilir.

Kisaca, kigi davraniglarinin tekrarlanma olasilifim yiikseiten her sonug &diil
olarak, bu olasili1 azaltan her tiirli fiziksel veya zihinsel olay da ceza olarak

nitelendirilebilir.

Orgiitsel davranig degistirme konusunda yapilan c¢aligmalar, cezalandirmanin

davraniglar: degistirmede 6diillendirme kadar etkili olmadiimi gostermigtir.

183 KOCEL, s.313'¢n Fred LUTHANS- Robert KREITNER, Organizational Behavior Modification, Scott
Foresman and Co., Glenview, 1975, 5.23.

184 KOCEL, s314ten Andrew DUBRIN, Fundamentals of Organizational Behavior, Pergamon Press Inc.,
New York 1978, .59.
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Cezalandirma belirli bir davranigin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancak eger kisi bu
davramigin yoneldigi amaci gergeklestirmeyi son derece arzuluyorsa, cezalandirma.
kisinin o davranisi gostermesini engellemeyecektir. Aksine kiside bir kizginlik,
kirginhik  ve karst  koyma yaratacaktir.  Bu nedenle davrang degigtirmede

cezalandirmadan ¢ok &diillendirmeye agirlik verilmesi dnerilmektedir!®5.

Yukarida ana hatlar belirtilen davranig sartlandirmasi yaklagiminy bir motivasyon

aract olarak kullanmak isteyen bir yénetici su hususlara dikkat etmek zorundadir.

- Orgiit agisindan arzu edilen ve edilmeyen davraniglar agik ve secik olarak
belirfenmelidir.

- Bu davraniglar personele duyurulmahdir.

- Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullaniimahidir.

- Davramglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siiresi

sonucun davraniglar iizerindeki etkisini azaltabilir.

Bu yaklagim A.B.D.'de genis bir igletme grubu tarafindan devamsizhk. ise geg
gelme gibi davramglarm_ degigtirilmesinde kullaniimaktadir. Bu tiir davraniglar
cezalandirmak yerine, pek gok isletme diizenlik bir devam g0steren veya gec gelme orani
¢ok diigiik olan personelini cesitli sckillerde ddiillendirmektedir. Bazilar1 bu personele
ek yulik tatil giinii verirken, bazilar1 belirli bir para vermekle veya cesitli sekillerde

odiillendirmektedirler.
b. Bekleyis Teorileri

Motivasyon konusunda &nemi gittikge artan teorilerin baginda bekleyis teorileri
gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayri teoriden olugmaktadir. Bunlardan birisi V.
Vroom tarafindan gelistirilen teori, digeri de bu teorinin E. Lawler ve L. Porter

tarafindan daha da geligtirilmesi ile sonuglanan bekleyis teorisidir.

i@

185 KOCEL, 5.314tcn HAMPTON, 5.375.
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aa. Vroom'un Bekleyis Teorisi

Vroom'a gére bir kisinin belli bir is icin gayret sarfetmesi iki faktore baghdir.

Bunlar valens (kiginin 6diilii arzulama derecesi). ve bekleyigtir. Dolayisiyla,
Motivasyon = Valens x Bekleyis olarak goOsterilebilir.

Bu modelin ii¢ temel kavrami bulunmaktadir. Bunlardan ilki valenstir, Valens. bir
kigsinin belli bir gayret sarfederek elde edecegi odiilii arzulama derecesini belirtir. Belirli
bir 6diil farkl: kigiler tarafindan farkh sekillerde arzulanacaktir. Bazilari boyle bir ddiilii
son derece arzu ederken, bazilari da bu &diile hi¢ de§er vermeyecektir. Hatta bagkalar
icin boyle bir 6diil ugrunda gayret sarfetmeye degmeyecek bir degeri de ifade edebilir.
Dolayisiyla bu iigiincii grup igin valens negatif olacaktir. Valensi -1 ile +1 arasinda
deger alan bir degisken olarak gostermek miimkiindiir. Kigilerin belirli bir odiile
verdikleri deger bir bakima, &diiliin onlarin ihtiyaglarin1 tatmin etme degerini de

gosterir 186,

Bu modelin ikinci temel kavram bekleyistir. Bekleyis. kisinin algiladig1 bir
olasilig:r ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin belirli bir 6diille 6diillendirilecegi
hakkindadir. Eger kisi gayret sarfetmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inanmiyorsa
yani bunu bekliyorsa, daha fazla gayret sarfedecektir. Dolayisiyla bekleyisi 0 ile +1
arasinda degigen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir. Eger kisi belirli bir gayret ile

belirli bir 6diil arasinda bir iligki gormezse, bekleyis O degerini alacaktir.

Eger bir kisinin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir.
Yani biitin bilgi, enerji ve yetenegi kendi arzusu ile ise koyacak, arzu ederek

calisacaktir.

Bu modelin iigiincii kavrami aragsallik kavramidir. Bu kavrama gore: kisi belirli
bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gésterebilir. Bu performans da belirli bir
sekilde odiillendirilebilir. Bu ddiillendirme birinci kademe sonug olarak diisiiniilmelidir.

- Ornegin birinci kademe sonug olarak kiginin maagi artirlabilir. Aslinda birinci kademe

186 KOCEL,s.316'dan Don HELLRIEGEL- John SLOCUM, Management: Contigency Approaches, Addison-
Wesley Pub.Co., Reading, Mass., 1978, 5.348.



114

sonuglar ikinci kademe sonu¢ olarak adlandirilabilecek amaglart gergeklegtirmede bir
aragtir. Yukaridaki 6rnekteki maag, aslinda daha yiiksek bir statii elde etmek, etrafta
taninmak, kisinin ailesini daha iyi gecindirebilmesini saglamak igin bir aragtan ibarettir.
Yoksa tek basina yiiksek maagin bir anlami yoktur. liste aragsallik birinci kademe
sonuglarin ikinci kademe sonuglara ulagtiracagr konusunda kisinin sahiboldugu subjektif
olasthg: ifade eder!®?. Aracsallik cesitli kademeler arasindaki iliskiye. bekleyis ise

gayret ile birinci kademe sonuglar arasindaki iligkiye isaret etmektedir.

Bu durumda eger bir kisi belirli diizeyde bir gayretin belirli bir performans (is
bagarma) ile sonuglanacagina inaniyorsa (bekleyig) ve bu performansin da belirli bir
birinci kademe sonug-odiil ile kargilanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve ayni zamanda
kigi bu belirli birinci kademe 6diilii bazi ikinci derece sonuglar igin gerekli goriiyorsa
(aragsallik) ve kisi hem birinci hem de ikinci derece odiilleri arzu ediyorsa, bu kisi

motive olacaktir!88,
Bu durumu asagidaki Sekil 9' daki gibi gostermek miimkiindiir.

Sekil 9: Vroom Motivasyon Modeli

VALENS
BIRINCI IKINCi TATMIN
GAYRET | gl PERFORMANS |- DUZEYDE | DUZEYDE |pf ! AN
T T SONUC T SONUC Vi
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK
Kaynak: Tamer KOCEL, isletme Yoneticiligi. Yonetici Geligtirme,

Organizasyon ve Davranig, Isl. Fak.Isl.ikt. Enst. Ya.No0:205/101,
Istanbul, 1989, 5.317.

187 KOCEL, s.317'den Edgar HUSE-James BOWDITCIH, Behavior in Organizations: A Systems Approach to
Managing, Addison-Wesley Pub.Co., Reading, Mass., 1977, s.100.

188 KOCEL, s.317'den Garry DESSLER, Management Fundametals, A Framework, Reston Pub.Co., 2nd Iid., 2,
1979, 5.355.
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Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmelidir!89:

- Kigsi icin hangi gesit ve hangi diizeyde bir sonucun (8diiliin) 6nemli oldugu
belirlenmelidir. .

- Organizasyon igin ne tiir bir davranig ve performansin arzulanir oldugu
belirlenmelidir.

- Performans ile 6diil arasinda iligki kurulmahdir.

Bekleyis teorisi iizerinde yogun aragtirma yapilan alanlardan birisidir. Bugiinkii
diizeyi ile, bu teori ayrintili ve somut olarak uygulanabilecek bir teori durumunda
olmamakla birlikte, kisilerin davramig segimlerini nasil yaptiklarini agiklamakta ve bu

acidan yoneticilere yardimcer olmaktadr!99,
bb. Lawler-Porter Modeli

Lawler ve Porter Vroom'un modelini, kisinin gosterdigi davranist onun
performans: ag¢isindan (bilgi, enerji ve yetenekleri) degerlendirerek gelistirmiglerdir.
Diger bir ifadeyle, Lawler ve Porter, bireyin kendisine verilen o6diilii bagkalar: ile
mukayese ettifini ve bagarisina uygun olmayan bir degerlendirmeye maruz kaldigini

anladiginda doyumun olumsuz yonde etkilenecegini savunmusglardir.

Lawler ve Porter Vroom'un diigiincelerine katilmaktadirlar. Ancak Lawler ve
Porter, kisinin davraniglarinin etkin ve verimli olabilmesi i¢in kisinin bilgi ve yetenek
sahibi olmasi, caligtif: 6rgiitte yetki ve sorumluluklarin belirli olmas: ve diger kigilerin

yetki ve sorumluluklar: ile catigmamasi gerektigini savenmuglardir.

Bu modele gore, olumlu bir orgiitsel yapimin motivasyonun genellikle bir kosulu
olabileceginin, olumlu orgiitsel iligkilerin kiginin baghligint ve davrams gosterme
arzusunu artirabilecegini ve olumsuz olanlarin ise azaltabilecegini sOylemek

miimkiindiir. Bu modelde yiiksek bagarinin yiiksek doyumluluk verebilmesi igin

189 ROCEL, 5.317'den GIBSON-IVANCEVICH-DONNIALY , 5. 114.
190 ROCEL, s.318'ten HELLRIEGEL-SLOCUM, $.350.
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iggdrenlerin bekleyisleri ile 6diil arasinda bir dengenin kurulmas: ve &rgiit iginde

dagitilan 6diillerin adil olmasi gerekmektedir!9!.

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici, Vroom

modeli ile ilgili olarak s6ylenenlere ek olarak asagidaki hususlara dikkat etmelidir!92;

- Personel, kendilerinden beklenen performansa gore efitim ve yerlestirilmeye
tabi tutulmalidar.

- Rol ¢atigmalar1 miimkiin oldugu 6l¢iide azaltilmalidir.

- Personelin fiilen aldi1g) 6diil tutarindan ¢ok, ayni diizeyde performansi
gosteren meslektaglarinin aldigs 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

- Kisilerin igsel ve digsal 6diil tiirlerine farkly 6nem verdikleri bilinmelidir.

- Siirekli bir kontrol ile personelin performansi, &diil ve aralarindaki iligkiler
konusundaki aniayisi izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin

isleyiginde gerekli degisiklikler yapilmalidir!93,
c. Egitlik Teorisi

Adams adh diigiiniir A.B.D.'nin General Electric igletmesinde motivasyon
konusunda bazi aragtirma ve deneylerde bulunarak 6diil adaletinin calisanlar siirekli
motive etmek bakimindan ¢ok 6nemli degeri olduguna isaret etmistir. Diigiiniir
incelemelerinde bireylerin kendilerine verilen o&diillerle bagkalarina verilen 6diilleri
daima kargilastirdiklarim1 ve. kendilerine uygun goriilen odiillerin benzer bagariy:
gosteren Kkigilerle ne oranda esit oldugunu saptamaya caligtiklarin1 belirlemigtir. Bu
kariglagtirmada bireyler kendilerinin 6rgiite sunduklan girdiler veya degerler olarak
emekleri, zekalari, bilgi, tecriibe ve yetenekleri ile buna bagl olarak ortaya koyduklar:
bagarilarini gostermektedirler. Buna karsilik Orgiitte sagladiklary 6diiller olarak iicret ve
statii artiglars, primler, ikramiyeler, yonetsel yetkiler ve kaynaklar ile isgiivenligi ve
igyeri kosullarint iyilegtirme gibi hususlar gelmektedir. Bireyler 6diil adaletini

belirlemek i¢in bu iki unsurun birbirleri arasindaki oranlan kargilagtirmaktadir. Eger bir

191 EREN, Yénetim Psikolojisi, 5.357.
192 ROCEL, 5.319.
193 KOCEL, 5.320'den HAMPTON, 5.386.
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esitsizlik varsa Odiil adaletinin bozuldugu ve bir dengesizlik hali ortaya ¢iktig:

gbézlenmektedir!94,

Kiginin Flde Ettigi Sonug (Odiil) < Bagkalarimin Elde Ettigi Sonug (Odiil)

Kiginin Sundugu Girdiler Baskalarinin Sundugu Girdiler
veya Sarfettigi Gayret veya Sarfettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonug (Odiil) S Bagkalarnin Elde Ettigi Sonug (Odiil)

Kisinin Sundugu Girdiler Baskalarimn Sundugu Girdiler
veya Sarfettigi Gayret veya Sarfettigi Gayret

Yukaridaki oranlardaki pay ve payda kiginin algilarina gdre deger almaktadir.
Kisi kendi oranini, kendisi ile ayn1 diizeyde saydig1 bagkalar: ile kargilagtirmaktadir!93,
Kiginin bu kargilagtirma sonucu algilayacag: her egitsiz durum, kisinin bu esitsizligi
giderici davranigy gostermesi ile sonuclanacaktir. Bu davramigin yodnii algilanan
egitsizligin derecesine, kisinin olanaklarina ve gosterecegi davranisin  kolaylik
derecesine bagli olacaktir. Egitsizligi gidermek icin kisinin gosterebilecegi davramiglar

sdyle gruplamak miimkiindiir!96:

- Sarfedilen gayretin degigtirilmesi, iiretimin artirilmasi veya azaltilmasi, daha
az etkin caligma vb.

- Sonucun dedigtirilmesi; daha yiiksek iicret veya o6diil talebi vb.,

- Gayret ve sonug tanimlamalarinin mantiki tanimlarinin degistirilmesi, boylece
egitsizligin azaltilmasi,

- 1si terketme; istifa, igyeri iginde degigiklik talebi, devamsizlik vb.,

- Bagkalarini, sarfettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

- Kargilagtirmanin dayandig temel faktorleri degigtirme.

Bu teoriyi personelini motive etmek i¢in kullanmak isteyen bir yonetici agagidaki

hususlar1 dikkate almak zorundadir!97:

194 EREN, Yonetim Psikolojisi, s.358.

195 KOCEL, 5.321'den Martin GANNON, Organizational Behavior, A Managerial and Organizational
Perspective, Little Brown and Co., 7, 1979, 5.178.

196 KOCEL, 5.321'den Herbert CHRUDEN- Arthur SHERMAN, Jr., Personnel Management, The Utilization of
Human Resources, South-Western Pub.Co., 6th Ed., 1980, 5.271.

197 KOCEL, 5.322.
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- Bu teorinin agirlik noktas: egit gayretin egit sekilde odiillendirilmesi gerektigi
iizerindedir.

- Egitlik veya egitsizlik personelin igletme iginde ve igletme diginda yaptiklari
karsilagtirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

- Egitsizlige karg1 gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.
d. Amac Teorisi

Edwin LOCKE tarafindan gelistirilen bu teoriye gore. kigilerin belirledigi amaglar
onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erigilmesi zor ve yiiksek amag
belirleyen bir kisi, elde edilmesi kolay olan amaglar belirleyen bir kigiye oranla daha
yiiksek performans gdstereck ve daha fazla motive olacaktir!®®. Bu teorinin ana fikri,
kigilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulagilabilirlik derecesi ile kigilerin

gosterecekleri performans ve motivasyon arasinda bir iligkinin var oldugudur.

Cegitli yonetim uygulamalart ve Ozellikle Amacglara Gore Yonetim Uygulamasi,
organizasyonlarda amag¢ belirleme iginin Onemini vurgulamig ve bunun nasil olmas:
gerektigi konusunda bazi Oneriler getirmigtir. Yonetici agcisindan 6nemli olan, yonetimin
ongodrdiigii amaclar ile kisinin belirleyecegi amaglar arasindaki uyguntuktur. Bu ise amag

belirleme de astlarin da katkisiny gerektirmektedir!9%.

198 KOCEL, 5.323'den GANNON, 5.176.
199 KOCFHL, s.323.
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EK |
YONETIMDE VERIMLILIGE ETKIiLERI ACISINDAN AST UST ILISKILERININ
DEGERLENDIRILMESINDE KULLANILAN YONETICi ANKET FORMU

GENEL ACIKLAMA

Bu aragtirma, Yiiksek Lisans tez ¢ahigmas: ile ilgili olup, aragtirmanin amaci,
astlarin caligmaya motive (giidilleme) edilmesi ve etkili ast iist iligkileri yoluyla

verimliligin arttirilmasy agisindan yénetici olarak goriigiiniiziin belirlenmesine dayalidir.

Anket sorularina vereceginiz objektif ve tarafsiz cevaplar sonucunda geligtirilecek
Oneriler, igletmenin verimliligi ile ¢caliganlarin verimliliginin artirilmasi ve saghklr ast-iist

iliglerinin gelistirilmesine yonelik galigmalara kaynak olugturacaktir.

Anket iki bolimden olugmakta ve her boliimiin sorularina ilisgkin aciklama o
bolimiin baginda verilmektedir. Anket sorularina verilen cevaplar kesinlikle aragtirma
amaci diginda her hangi bir yerde kullanilmayacaktir. Ankete isim yazma zorunlulugu

bulunmamaktadir.

Agiklamalar dogrultusunda anket sorularina verece§iniz cevaplar icin gimdiden

tesekkiir ederim.

Ozlem YENILMEZ



1. BOLUM

Durumunuza uyan segenegin 6niindeki parantez igine X isareti koymak suretiyle

cevaplandiriniz.
1. Gorev iinvaniniz
a.( ) Miidiir b.( ) Miidiir Yardimcisi c.() Sef

d. () Ekipbasi d.() Diger

2. Cinsiyetiniz

a.( ) Kadin b.( ) Erkek
3. Yasmz
a.()21-30 b.()31-40 c.()41-50 d.() 51 ve yukarisi

4. Hizmet Siireniz
a.() 1-5 yil b.() 6-10 yil c.() 11-15y1t  d.() 16-20 yil
€.20 ve daha fazla

5. Bitirdiginiz son egitim kurumu

a. () Fakiilte veya akademi b. () 3 yillik yiiksek okul
c. () 2 yihik yiitksek okul d. () Lise veya dengi okul
e. () Ortaokul veya dengi okul f. () ilkokul

6. Mezuniyet sonrasi lisans iistii egitim durumunuz
a.() Yok b.( ) Doktora c.( ) Bilim Uzmanlig: (Master)

7. Emrinizde bulunan (size bagl1) ast sayisi
a.()1-5 b.()6-10 c.()11-15 d.() 16-20
e.() 21 ve daha yukarisi



vi

8. Yonetim, verimlilik ve ast-iist iligkileri alanlarinda ka¢ kurs veya seminere
katildiniz?

a. () Katilmadim

b. () Bir kurs veya seminere katildim.

c. () iki kurs veya seminere katildim.

d. () Ug kurs veya seminere katitdim.

e. () Dort kurs veya seminere katildim.

f. () Bes ve daha fazla kurs veya seminere katildim.
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2. BOLUM

Bu bolimde, etkili ast-iist iligkileri ile astlarin verimliliginin artirilmas: ve
¢alismaya motive (giidiileme) edilme uygulamalari belirlenmek istenmigtir. Bu amacla, bir
iist olarak her soruda belirtilen etkinlifi ne derece gésterdiginizin belirlenmesi i¢in o
sorudaki segeneklerden uygun olanin altindaki parantez icine X isareti koymak suretiyle

cevaplandiriniz.

ORNEK: “Emri, agtk ve anlagilabilir bir dille veririm” sorusunda. emirlerinizi her
zaman agik ve anlagilabilir bir dille veriyorsaniz; “Her Zaman” seceneginin altindaki

parantez igine X isareti koyunuz.

9. Emri ac¢ik ve anlagilabilir bir dille veririm

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

10. Emri astin bilgi, yetenek ve uzmanlik alanina uygun olarak veririm
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c¢.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

11. Her ast bir tek iistten emir alir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

12. Emri hangi amagla verdigimi asta bildiririm
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

13. Emri asti miisterek bir cabaya davet biciminde veririm
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.( ) Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

14. Emir, emri veren amir diginda bir organ ya da daha iist bir yoOnetici tarafindan
gerektiginde kontrol edilir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira d.() Cogu Zaman  e.() Her Zaman

15. Astin emri dogru anlayip anlamadigini, emri asta tekrar ettirerek kontrol
ederim
a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman
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16. Isletme tarafindan personelin maddi ihtiyaglarinin (maag artig1, 6diillendirme)

kargilanmasi i¢in ¢aba harcarim

a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

17. Astlarin sosyal ihtiyaglarinin (taninma, sayginlik, gelisme) kargilanmasi igin

gerekli ortams saglarim

a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arastra  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

18. Astlarin 6zliik haklarimin elde edilmesi i¢in ¢aba harcarim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

19. Astlarin maddi ve sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasinda adil davranirim
a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

20. Astin yonetime katilmasina imkan saglarim

a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

21. Karara katilan astin yeterligine giivenirim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

22. Karara katilan astin goriigiinii rahatlikla sdylemesine imkan saglar_lm
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

23. Karara katilan astlarin dnerilerine 6nem veririm

a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

24. Asta isi ile ilgili konularda karar alma serbestligi tanirim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

25. Astlarmn aldig1 kararlar: bilirim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

26. Astlarin aldi81 kararlarin uygulamaya aktaritmasi, benim, uygun goriis
bildirmeme baghidir.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman ‘e.() Her Zaman



27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

ix

Her igin analiz ve tanimini yaparim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arastra  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Astlarin ig analiz ve tanimina tam olarak uymalarini saglarim

a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Her igin astlarin yeterligine uygun olmasina dikkat ederim

a.() Higcbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Isin astin yetki ve sorumluluk alanina uygun olmasina dikkat ederim

a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Isin ast tarafindan benimsenmesine dikkat ederim.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

[sin ast igin anlaml1 olmasina dikkat ederim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Isin astin hizmet 6ncesi egitimine uygun olmasina dikkat ederim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Her isden kimin sorumlu olacagini agikca belirlerim.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Isletmenin kural, diizenlemeleri ve bunlarda zaman icinde meydana gelen
degisiklikleri astlara agitkga ve yazily olarak bildiririm
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Kurallari astlarin uyabilecedi tarzda diizenlerim veya diizenlenmesine destek
saglarim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Kurallarin nedenlerini astlara bildiririm.
a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasra d.() CoguZaman e.() Her Zaman



39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

olusturulmasina dikkat ederim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman

Kurali ihlal eden asti cezalandiririm.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman

Cezalarda adil davranirim.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman

. Isletmede, astlarin kural ve diizenlemelere istekle uyacagi bir atmosfer

e.( ) Her Zaman

e.( ) Her Zaman

e.() Her Zaman

Ceza vermeden, sorumluluk duygusu yaratarak disiplin saglarim.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() Cogu Zaman

Astlarim bana giivenir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman

Ise yeni alinan astin ise ve isletmeye aligmasini saglarim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman

Astin ige ve isletmeye uyumuma yardimct olurum
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman

e.( ) Her Zaman

e.( ) Her Zaman

e.() Her Zaman

e.( ) Her Zaman

Astlar arasindaki ¢atigmalary verimliligi artiracak sekilde yonetirim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman

e.( ) Her Zaman

Verimli astlari édiillendirir ya da 6diillendirilmelerine destek saglarim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman

Emirlerimde esnek davranirim
a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman

‘Astlarimla dogrudan iletigim kurarim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman

e.( ) Her Zaman

e.( ) Her Zaman

e.( ) Her Zaman
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50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

Xi

Astlardan gergeklestirmelerini istedigim igin gerekcesini onlara aciklarim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Asta gerceklegtirilecek i konuéunda doyurucu bilgi veririm

a.() Iligbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Isletmedeki yenilesme ve degismeler konusunda astlara bilgi veririm

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Uygulamalar konusundaki, astlarin 6neri ve elestirilerine agigimdir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Astlarin problemlerinin ¢6ziimlenmesine destek saglarim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Denetim siirecinde astlarin yetersizligini belirlemeye caligirim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Denetim siirecinde astlarla igbirligi yaparim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c¢.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Denetim siirecinde astlara yol gosterici bilgiler veririm
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Denetim siirecinde, uygulamalardaki sapma cizgisini is olgiitlerine gore
belirlemeye caligirim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Verimliligi diigiik asta hizmet iginde yetisme imkani saglarim
a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoBu Zaman e.() Her Zaman

Verimliligi diigiik astlar1 cezalandirici 6nlemlerle caligmaya yoneltirim
a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman



60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

Xit

Is grubunun olusturulmasinda astlarin goriiglerini alirim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Araswra d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Is grubunun anlasabilen astlardan olugmasina dikkat ederim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Is grubunun fiziki yerlegimini saflarken astlarin goriiglerini alirim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Is grubunun yiizyiize iliski kurmas: icin gerekli ortami saglarim

a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Is grubunun ayni sosyal statiiye sahip astlardan olugmasina dikkat ederim

a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c( ) Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Bicimsel olmayan grubun igletme amacina yonlendirilmesine galigirim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Isletmede iistler tarafindan, astlara kariyer danismanhig1 saglanmasini
desteklerim
a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cou Zaman e.( ) Her Zaman

Isletmede astlar igin seminer, kurs vb. etkinlikler diizenlenmesini desteklerim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Isletmede astlar icin igbas1 ve isdig1 egitim programlari diizenlenmesine imkan

saglarim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Astlarin yetigme ve geligmelerine destek olurum

a.() Hi¢cbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Astimin verimliligini degerlendirirken, harcadig: ¢cabayi dikkate alirim
a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman
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Astin verimliligini degerlendirirken, isletmenin asta sagladigr imkanlan

dikkate alirim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) ller Zaman

Astlarla birlikte periyodik olarak galigmalarin degerlendirmesini yaparim

a.() Higbir Zaman  b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman  e.( ) ller Zaman

Astlarin verimliligini kigisel dlgiitlere gore degerlendiririm

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Astlarin verimliligini is Sl¢iitlerine goére degerlendiririm

a.() Hi¢cbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman
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EK 2
YONETIMDE VERIMLILIGE ETKILER] ACISINDAN AST UST iLiSKILERININ
DEGERLENDIRILMESINDE KULLANILAN PERSONEL ANKET FORMU

GENEL ACIKLAMA

Bu aragtirma, Yiiksek Lisans tez ¢ahigmasi ile ilgili olup. aragtirmanin amaci,
astlarin caligmaya motive (giidilleme) edilmesi ve etkili ast-iist ili§kileri yoluyla
verimliligin arttirilmast agisindan yoneticinizin gosterdigi ve gostermesi gereken

etkinlige iligkin goriigiiniiziin belirlenmesine dayahidir.

Anket sorularina vereceginiz objektif ve tarafsiz cevaplar sonucunda gelistirilecek
oneriler, isletmenin verimliligi ile ¢aligsanlarin verimliliginin artirtimasi ve saghiklr ast-iist

iliglerinin geligtirilmesine yonelik caligmalara kaynak olusturacaktir.

Anket ii¢ bolimden olugsmakta ve her bésliimiin sorularina iliskin agiklama o
bolimiin baginda verilmektedir. Anket sorularina verilen cevaplar kesinlikle aragtirma
amact diginda her hangi bir yerde kullaniimayacaktir. Ankete isim yazma zorunlulugu

bulunmamaktadir.

Agiklamalar dogrultusunda anket sorularina vereceginiz cevaplar i¢in simdiden

tesekkiir ederim.

Ozlem YENILMEZ
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1. BOLUM

Durumunuza uyan segenegin &niindeki parantez ‘i¢ine X isareti koymak suretiyle

cevaplandiriniz.

1. Gorev iinvaniniz

a.( ) Memur b.() isgi c.() Diger

2. Cinsiyetiniz
a.( ) Kadm b.( ) Erkek

3. Yasinz
a.() 20 ve daha az b.()21-30 c.()31-40 d.() 41 ve yukarisi

4. Hizmet Siireniz
a.() 1-5yil b.() 6-10 yil c.()l-15yd d.() I6420yll

e.20 ve daha fazla

5. Bitirdiginiz son egitim kurumu

a. () Fakiilte veya akademi b. () 3 yillik yiiksek okul
c. () 2 yilik yiiksek okul d. () Lise veya dengi okul
e. () Ortaokul veya dengi okul f. () llkokul

6. Mezuniyet sonrasi lisans iistii egitim durumunuz
a.() Yok b.( ) Doktora c.() Bilim Uzmanhig: (Master)

7. g bdliimiine gdre birlikte cahistiginiz personel sayisi
a.()1-5 b.()6-10 c.()11-15 d.()16-20
€.() 21 ve daha yukarisi
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Yonetim, verimlilik ve ast-iist iligkileri alanlarinda kag kurs veya seminere
katildiniz?

a. () Katilmadim

b. () Bir kurs veya seminere katildim.

. () Iki kurs veya seminere katildim.

Q o

. () Ug kurs veya seminere katildim.
€. () Dort kurs veya seminere katildim.

f. () Bes ve daha fazla kurs veya seminere katildim.



Bu bdliimde,
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2. BOLUM

etkili ast-iist iligkileri ile astlarin verimlilifinin artirilmast ve

¢aligmaya motive (giidiileme) edilme uygulamalar) belirlenmek istenmistir. Bu amagla, bir

ast olarak sizin bagli bulundugunuz yoneticinin her soruda belirtilen etkinligi ne derece

gosterdiginin belirlenmesi igin o sorudaki seceneklerden uygun olanin altind

aki parantez

igine X igareti koymak suretiyle cevaplandiriniz.

ORNEK: “Yonetici emirlerinde esnek davranir”

her zaman esnek davraniyorsa, “Her Zaman”

sorusunda. yd6neticiniz emirlerinde

seceneginin altindaki parantez igine X

isareti koyunuz.

10.

1L

12.

13.

14.

15.

Yoneticim, emri acik ve anlasilabilir bir dille verir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, emri benim bilgi, yetenek ve uzmanhik alanima uygun olarak verir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() (;ogu Zaman e.() Her Zaman

Bir tek iistten emir alirim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman €.( ) Her Zaman

Yoneticim, emri hangi amagla verdigini bana bildirir

a.() Higbfr Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, emri bana miisterek bir cabaya davet bigiminde verir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Emir, emri veren amir disinda bir organ ya da daha iist biryénetici tarafindan
gerektiginde kontrol edilir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, emri dogru anlayip anlamadigimi, bana tekrar ettirerek kontrol
eder
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.
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Yoneticim, isletme tarafindan benim maddi ihtiyaglarimin (maas artig1,
6diillendirme) karsilanmas icin ¢aba harcar

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, benim sosyal ihtiyaglarimin (taninma, saygimnlik, gelisme)

kargilanmasi igin gerekli ortam saglar

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benim 6zliik haklarimin elde edilmesi icin caba harcar

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.( ) Cogu Zaman  e.( ) Her Zaman

Yoneticim, biz astlarin maddi ve sosyal ihtiyaglarimizin kargilanmasinda adil

davranir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benim ydnetime katilmama imkan saglar

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, karara katildigimda yeterligime giivenir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, karara katildigimda goriigiimii rahatlikla séylememe imkan saglar
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, karara katildgimda onerilerime 6nem verir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, bana igimle ilgili konularda karar alma serbestligi tanir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, aldigim kararlar konusunda bilgi sahibidir.
a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman



26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Xix

Aldigim karariarin uygulamaya aktarilmasi, yoneticimin, uygun goriig

bildirmesine baghdr.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, her isin analiz ve tanimm yapar.

a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, bizlerin is analiz ve tanimina tam olarak uymamizs saglar.

a.() Higcbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, her igin benim yeterli§ime uygun olmasina dikkat eder.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, igin benim yetki ve sorumluluk alanima uygun olmasina dikkat

eder.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, isi benimsememe dikkat eder.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, igin benim igin anlamli olmasina dikkat eder.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c( ) Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

YOneticim, igin benim hizmet 6ncesi egitimime uygun olmasina dikkat eder.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.( ) Arastra  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, her isden kimin sorumlu olacagini acik¢a belirler.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

isletmenin kural, diizenlemeleri ve bunlarda zaman i¢inde meydana gelen
degisiklikler bizlere agik¢a ve yazili olarak bildirilir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Kurallar uyabilecegimiz tarzdadir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman
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38.

39.

40.
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42.

43.

44.

45.

46.

47.

XX

Kurallarin nedenleri bizlere bildirilir.

a.() Higbir Zaman  b.( ) Cok Az c.()Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Isletmede, bizlerin kural ve diizenlemelere istekle uyacagimiz bir atmosfer

olusturulur.

a.( ) Higbir Zaman b.( ) Cok Az c.() Arasira  d.() Cou Zaman e.( ) Her Zaman

Kuraly ihlal edersem cezalandiritirim.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Cezalarda adil davranilir.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Ceza vermeden, sorumluluk duygusu yaratarak disiplin saglanir.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Y6neticime giivenirim

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, ise yeni alindigimda benim ise ve igletmeye alismami saglar
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benim ise ve isletmeye uyumuma yardimci olur
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, biz astlar arasindaki catigmalarr verimliligi artiracak gekilde
yonetir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yéneticim, verimli ¢aligtifimda beni 6diillendirir ya da 6diillendirilmeme
destek saglar
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, emirlerinde esnek davranir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman
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58.
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Yoneticim, benimle dogrudan iletigsim kurar

a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasia  d.() Cogu Zaman  e.( ) Her Zaman

Ydncticim, benden gerceklestirmemi istedigi igin gerekgesini bana actklar

a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, bana gergeklestirilecek is konusunda doyurucu bilgi verir

a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, isletmedeki yenilegsme ve degismeler konusunda bana bilgi verir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, uygulamalar konusundaki, benim 6neri ve elegtirilerime agiktir
a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, problemlerimin ¢dziimlenmesine destek saglar

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.( ) Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

YOneticim, denetim siirecinde benim yetersizligimi belirlemeye caligir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, denetim siirecinde benimle igbirligi yapar
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, denetim siirecinde bana yol gosterici bilgiler verir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim denetiminde, uygulamalardaki sapma ¢izgisini ig olgiitlerine gore
belirlemeye calisir
a.() Hi¢bir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yo6neticim, verimliligim diisiik oldugunda bana hizmet icinde yetigme imkani
saglar
a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman
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64.

65.

66.

67.

68.
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Yoneticim, verimliligim diisiik oldugunda beni cezalandirici énlemlerle
caligmaya yoneltir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c¢.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, birlikte ¢aligacagim ig grubunun olugturulmasinda benim goriigiimii

ahr

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, is grubunun anlagabilen astlardan olugsmasina dikkat eder

a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, is grubunun fiziki yerlesimini saglarken bizlerin goriiglerini ahir
a.( ) Hicbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, is grubunda bizim yiizyiize iligki kurmamiz igin gerekli ortam:
saglar

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, i grubunda bizim ayni sosyal statiiye sahip astlardan olugmamiza
dikkat eder
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, bizim istegimizle olugan ve bicimsel olmayan grubun igletme
amacina yonlendirilmesine galigir
a.() Higcbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Isletmede yéneticilerimiz tarafindan. bizlere kariyer danigmanhg: saglanir
a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c¢.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

[sletmemizde bizler icin seminer, kurs vb. etkinlikler diizenlenir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Isletmemizde bizler i¢in igbagi ve igdig1 egitim programlari diizenlenir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman
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70.

71.

72.

73.

74.
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Yoneticim, benim yetigme ve gelismeme destek olur

a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.( ) Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, astinin verimliligimi degerlendirirken, harcadigim ¢abay1 dikkate
alir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.( ) Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) lHer Zaman

Yoneticim, benim verimliligimi degerlendirirken, isletmenin bana sagladig:
imkanlar: dikkate alir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, bizlerle birlikte periyodik olarak caligmalarin degerlendirmesini
yapar
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benim verimliligimi kigisel Olgiitlere gore degerlendirir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benim verimliligimi ig Olgiitlerine gore degerlendirir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman



Bu béliimde,
¢aligmaya motive (giidiileme) edilme uygulamalari belirlenmek istenmigtir,
sizce bir yoneticinin her soruda belirtilen etkinligi ne derece (sizce ideal olan etkinlik)

g0stermesi gerektigi konusunda o soruda uygun gordii§iiniiz segenegin altind
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3. BOLUM

i¢ine X isareti koymak suretiyle cevaplandiriniz.

ORNEK: “Yénetici emirlerinde esnek davranir” sorusunda, yéneticinin emirlerinde

her zaman esnek davranmasi gerekiyorsa, “Her Zaman”

icine X isareti koyunuz.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

Yoneticim. emri agik ve anlagilabilir bir dille vermelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, emri benim bilgi, yetenek ve uzmanlik alanima uygun olarak

vermelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Bir tek iistten emir almaliyim
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c()Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, emri hangi amagla verdigini bana bildirmelidir
a.() Hi¢gbir Zaman b.() Cok Az c()Arasira d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, emri bana miisterek bir ¢abaya davet bi¢ciminde vermelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Emir, emri veren amir diginda bir organ ya da daha iist bir ydnetici tarafindan

gerektiginde kontrol edilmelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

etkili ast-iist iligkileri ile astlarin verimliliginin artirilmast ve

Bu amagla,

aki parantez

seceneginin altindaki parantez
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Yoneticim, emri dogru anlayip anlamadigimi, bana tekrar ettirerek kontrol

etmelidir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, isletme tarafindan benim maddi ihtiyaglarimin (maas artisi,
odiillendirme) karsilanmasi igin caba harcamalidir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benim sosyal thtiyaglarimin (taninma, sayginhk, geligme)
kargilanmasi igin gerekli ortami saglamalidir

a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benim 6zliik haklarimin elde edilmesi icin caba harcamalidir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, biz astlarin maddi ve sosyal ihtiyaclarimizin karsilanmasinda adil

davranmalidir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benim ydnetime katilmama imkan saglamahidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, karara katildigimda yeterligime giivenmelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, karara katildigimda goriigiimii rahathikla sdylememe imkan
saglamalidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, karara katildigimda Snerilerime 6nem vermelidir.
a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.( ) CoguZaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, bana igimle ilgili konularda karar alma serbestligi tanimalidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman
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91. Yoneticim, aldigim kararlar konusunda bilgi sahibidir olmalidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

92. Aldigim kararlarin uygulamaya aktarilmasi, y6neticimin, uygun goriis
bildirmesine bagh olmalidir.

a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

93. Yoneticim, her isin analiz ve tanimim yapmalidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

94. Yoneticim, bizlerin is analiz ve tamimina tam olarak uymamizi saglamalidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.()Her Zaman

95. Yoneticim, her isin benim yeterliime uygun olmasina dikkat etmelidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

96. Ydneticim, isin benim yetki ve sorumluluk alanima uygun olmasina dikkat
etmelidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

97. Yboneticim, igi benimsememe dikkat etmelidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

98. Yoneticim, igin benim icin anlamli olmasina dikkat etmelidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

99. Yoneticim, igin benim hizmet 6ncesi editimime uygun olmasina dikkat
etmelidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

100. Yoneticim, her igden kimin sorumlu olacagin: agikg¢a belirlemelidir.
a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman
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Isletmenin kural, diizenlemeleri ve bunlarda zaman i¢inde meydana gelen
degisiklikler bizlere agik¢a ve yazil1 olarak bildirilmelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Kurallar uyabilecegimiz tarzda olmalidir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Kurallarin nedenleri bizlere bildirilmelidir.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Isletmede, bizlerin kural ve diizenlemelere istekle uyacagimiz bir atmosfer
olusturulmalidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Kurali ihlal edersem cezalandiriimaliyim.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Cezalarda adil davranilmalidir.

a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Ceza vermeden, sorumluluk duygusu yaratarak disiplin saglanmalidir.
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticime giivenmeliyim
a.() Higbir Zaman  b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman

Yoneticim, ise yeni alindigimda benim ise ve isletmeye aligmam
saglamalidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benim ise ve isletmeye uyumuma yardimci olmahidir
a.() Hicbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman
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XXViii

Yoneticim, biz astlar arasindaki ¢atismalarn verimliligi artiracak sekilde

yonetmelidir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, verimli ¢alistifimda beni 6diillendirmeli ya da odiillendirilmeme

destek saglamalidir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, emirlerinde esnek davranmalidir.

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, benimle dogrudan iletisim kurmalidir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, benden gerg:ekleétirmemi istedigi igin gerekgesini bana
actklamalidir

a.() Higcbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, bana gergeklestirilecek is konusunda doyurucu bilgi vermelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, isletmedeki yenilesme ve degismeler konusunda bana bilgi
vermelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, uygulamalar konusundaki, benim 6neri ve elestirilerime agik
olmalidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

YOneticim, problemlerimin ¢oziimlenmesine destek saglamalidur
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, denetim siirecinde benim yetersizligimi belirlemeye ¢aligmahidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman
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Yoneticim, denetim siirecinde benimle isbirligi yapmalidir

a.() Higbir Zaman b.( ) Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, denetim siirecinde bana yol gosterici bilgiler vermelidir

a.( ) Higbir Zaman  b.() Cok Az c.()Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim denetiminde, uygulamalardaki sapma ¢izgisini ig olgiitlerine gore
belirlemeye calismalidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, verimliligim diigiik oldugunda bana hizmet iginde yetisme imkani
saglamahlidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() CoguZaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, verimliligim diigiik oldugunda beni cezalandirici 6nlemlerle
caligmaya yoneltmelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, birlikte galisacagim ig grubunun olugturulmasinda benim
gorligiimii almalidir

a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() Cogu Zaman  e.() Her Zaman

Yoneticim, is grubunun anlagabilen astlardan olugmasina dikkat etmelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, is grubunun fiziki yerlegimini saglarken bizlerin goriislerini
almalidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, is grubunda bizim yiizyiize iligki kurmamiz igin gerekli ortami
saglamalidir
a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman
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Yoneticim, is grubunda bizim aym sosyal statiiye sahip astlardan
olugsmamiza dikkat etmelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arastra d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, bizim istegimizle olusan ve bicimsel olmayan grubun isletme
amacina yonlendirilmesine ¢caligmalidir
a.() Hicbir Zaman b.() Gok Az c.()Arasira  d.( ) CoguZaman e.() Her Zaman

Isletmede yoneticilerimiz tarafindan, bizlere kariyer danigmanlig:
saglanmalidir
a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.()Arasira  d.() Cogu Zaman €.( ) Her Zaman

i§letmemizde bizler icin seminer, kurs vb. etkinlikler diizenlenmelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Isletmemizde bizler i¢in isbagr ve igdis1 egitim programlar: diizenlenmelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, benim yetigsme ve gelismeme destek olmalidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.( ) Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, verimliligimi degerlendirirken, harcadigim ¢abay: dikkate
almalidar
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

Yoneticim, verimliligimi degerlendirirken, isletmenin bana sagladigi
imkanlar1 dikkate almalidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman

Yoneticim, bizlerle birlikte periyodik olarak ¢alismalarin degerlendirmesini
yapmalidir
a.( ) Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira  d.() CoguZaman e.() Her Zaman



XXXi

139.  Yoneticim, benim verimliligimi kigisel Olgiitlere gore degerlendirmelidir
a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.( ) Her Zaman

140.  Yoneticim, benim verimliligimi is olgiitlerine gore degerlendirmelidir

a.() Higbir Zaman b.() Cok Az c.() Arasira d.() Cogu Zaman e.() Her Zaman



