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GIRLG

I1. Diinya Savagindan sonra sanayilegme ilerle-
dikge igletmeler ihtisaslagnayi gerektirmig bunun so-
nunda {liretim teknikleri yaninda ybnetim ve yoéneticilik
tekniklori biiylik Onem kagzanmagtair.

Geligen teknolojiyle birlikte, sosyal yapaida
meydana gelen dejfigiklikler, uygulanan yonetin anlaya-
gani her gegen giin deffigilktlijfe ufratoaktadar. Galaigan-
lar diizeyinde genel Xkiiltiir seviyesinin yiikoelresi, beok-
lentileri de beraberinde getirmekte ve idare edilenler
arasindaki iligki, igletmeler agasindan hayati bir konu
arzetuektedir. Bu nedenle caligmalarda yoneticilerin
uyguladiklara ybnetin felsefesiyle, iggtrenlerin nmoti-
vasyonu arasindaki iligki aragtaralmis ve bunu saflan
bir temele oturtabilmek gayesiyle BUIBA organize sanayi
bélgesindeki 5 bilylik igletmede gyGnetitr-yonetilen sevi-
yesinde bir aragtzrma yapilmagtar.

Birinei boliimde yonetimin gegirdiffi aganmalara de-
#inildikten sonra, ikinei bdliimde giiniiniiz igletmeleri
acisandan 6zollikle biiyiik bir &newe sahip olan modern
yonetin felsefesi ve galiganlarain notivasyonu izerindeki
etkisi iizerinde durulmugtur. BURBA igletmelerinde yapalan
anket caligmasi ise iigiincii 96 son boliimi olugburnaktadar.

Tiim bu ¢alagmalari gergeklegtirebilmek amacayla ]
yerli ve yabanca literutﬁrler“téranmaﬁ ve konu etraflica

aragtirilmaya galigilmigtar.

BURGA, 1983



BIRINCI BOLWUM: wOHETIN
1-TOHETIE KAVRAIT V2 rOsniciTik

Ydnetim farkli bilim adanlara tarafandaa farkli
gekillerde ifade edilmektedir. Giiniiniiz igletumeleri igin
tek bir tamawain artik pratik bir Sneni kalmamagtar. ¥Yo-
netime deffigen diinyamizda "Sosyal Iglen” gdziiyle bakile-
rmaye baglanmgtair. Bunun en dnenli sebebi deo ytnetimin
"Amaglaran gergeklegtirilebilmesini saflayan faaliyet-
ler topluluffu® olarak kabul edilmesidir,t

Giiniiniize gelinceye kadar yonetim kavrami g¢ogit-
1i gekillerde ifade edilnigtir. Ornefin;

~ He Ao Hopf: "IGnetin, bir tLegebbiislin insan ve
ralzerme keynaklarinin plinlazmasi, tegkildtlandaralma-
82, koordine ve kontrol edilmesi suroetiyle bnceden ta-
7in edilmig bir gayeye dogiru yondbilmeasidir.”

- B.i. Smiddy: "Y&netim, planlanma, tegkildtlan-
darpa, tananlana ve dlgue yolu ile "Lidérliktir" .

~ A. He Loderer: "Itnetin kararlar almak sanatin-
dan ibarettir."? |

Sonug olarak tiim bu farkla ﬁanzmlamalaraﬂda'gﬁz
Oniine alarak sentaez bir tanimlamaya gidersek, yonetini
gu gekilde ifade edebiliriz: YUHEDIl; Gnceden tayin e~
dilnig bir gayenin oluguasa igin insan giicii, para, za-
gan, malzeme ve yeor unsurlarainy daha verinli, daha eko-
nonik ve daba iyi bir gekilde kullsmalmasadar.”

Matbaacilik Kollektif ., 1, 1074 1.0, isletma
Fak. Yayini, 8. 65

2. Z0GA, Irgun, ldarecilik Sanati, Sevk ve Idare Derme-
i1, letanbul, TTT. Faski o %

T. C.
Yiksekogretim Kurule
Dokiir ro;p ' !
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Bu unsurlarin Snenine kisaea dejinecek. oluraak;

- $18AN GUcB: Ozellikle Dirkiye gibi az gelignig
menleketlerds en bol imkén insen giiciidiir. Bu gligten is-
tifadenin gekli elde edeceffimiz verim agasindan son de~
rece onemnlidir. Yometin teknikleri kullamilarak kigile-
rin verimi m:.mlabilir.5

- PARA: FParamin bilgili ve planla bir gekilde
harcanpasinin, olde edilocek sonug acasandan onemi gok
biiyiiktiir. Devlet biitgelerinin 5-10 yallak kalkinma pldn-
larminda bu u nsuy rasyonel bir gekilde ele al:.nnaktad:.r.u

- ZAUAN: Daha kasa zamanda yapalmasi miinkiin bir
igin daha usun samenda yapalagamin sorumluluffu o igin
baginda olup da daha verinli yollar aramayan idarscile-
re aittir. Kantitatif telmikler giiniiniiz yonetim anlaya-
ganan kopnmaz bir pargasi olmugtin:ﬁ

~ HALZEUE VE YER: Tdneticilerin her iki konuda da
en rasyonel sekilde hareket etmeleri hem igletme ve hem
de ekononik gikarlar agasindan bliyliik onem ifade etmekte-
air.®

3- CLAUDE 8B, Gﬁﬂrge JTe 5_‘_. mont f r b ness ¢
dustry, Prentice liall Inc. H.S.h. 1970, 5.

4. SUBK SIVE_VEZ IDARS DERGISE, ALY 1DARE SERISI, layas
1966, 8. 165 |

5. Lovin and HIRKPATRICK, .

8. 15

6. CIAUDE 8. GEORGE, op. cit. 8. 239




- YSuZDid VE YOuERIcinicln Gnsud

Iuther Sulick ybnetinmi foalksiyonlar toplami gek-
linde ifade etmigtir. Bunlar sirasayla Plinlana, Organi-
ze etme, Koordinasyon, Yénetme ve denetimdir.

Bu nksiyonlara verilen Snem derecesi degigik za-
man ve yerlere gore farklaliklar gisterebilir. lfoseld
ekononik kriz devrelerinde harcamalar kisalip, refah dev-
relerinde geligme planlariyla ujiragar.

~ Igletnelerdeki silirekli geligimle birlikte organi-
gzasyon diizenlenelerine gerek duyulmug, bu da koordinas-
yona verilmesi gerelen dneni artirmagbar. 1960 11 yal-
larda "Organizasyon Sorunlari" fLirma sorunlarinin odak
noktasaina olugturmaya baglangtzr.7

Yeni icatlarla birlikte firmalards aragtarza dde-
nekleri artirilmag ve bu da biitgelene sorunlamni giinde-
me getirmigtir. Fazarlardaki hliyime ile bLirlilkte liretin-
deki artig beraberinde hava kirliligi ve istihdam gibil
birbirinden gok farkla bir talam serunlar getirmig; bu
sorunlara ilgili taraflarla halledecek yebteanekli, akil-
c1, entellektiiel idarecileras gerek duyulmugtur.

igte bu noktadan sonra, yinetimle birlikte IUIE-
PICILIK de nem kazanmig ve yénetici effitine bnem wveril-
nigtir. Gerek ticari kuruvluglarda, gerekse kamu togek-
kiillerinde en biiylik sorunlaran "idarecilik Sanatanda®
yattafana giinlik yasantimizda da gahit oluakbtayaz.

7. DALE, Brnest, lanage
Yew York, liC. iili ;
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Pir igletmeci "yoneticiyi" gbyle tarif etmektedir.>

"Yoénetici; yapalmasa gereken igleri, olmasi gerek-
tigi spkilde yaptirandar.” Satiglar dﬁamﬁgse bunlari ar-
tarmak icin yeni pazarlar ve miigteriler arar. lHaliyetler
artayorsa bunlari diiglirmek i¢in g¢aba sarfeder. Kisaca
yonetici sonug deiil, sebep olumakbta we devanli aktif bir
rol oynamaktadair. Potansiyell gergeklegtiren dinamik bir
yapidir. Geligneye agik, yaratica olnala ve etrafanda o-
lup bitenlere seyircil kalmamaladar.

Bir diger igletmeci ise (Bayles) ydneticinin Gzel-
liklerini i ana fonksiyona ayarayor. Bunlar 91raslyla:9

1. YOnetici dig diinyayla iligkileri kurup, gelig-
nesini sapglar. Urnegin, satzgczlafan istaklerini ince-~
ler, sendikalarla toplu pazariiffy yiiriitir v.s.

2. Ténetiel bir LIDER'dir. Astlarayla iliskilerin-
de yonetici onlara yol gdsteren bir lider durumuadadire.
Liderlik kavramni bir yasaramz,lC Toker Dereli, giyle
taninlamaktadar:

"%ider, mensub oldujfu grubun amaglarani belirle-
yen ve bu anaglarain gergeklegumesinde gruba en etkili bi-
¢inde yon verebilen kigidir."”

3. Yonetici "idare eden” kigidir:

Uretin ididiiri bir mamuliin yapalap yapalmayacafina
karar vermek igin o mamuliin bagka firunalarca piyasaya

8. SCAILAN, BRurt,
tlon behaviour,

9, Ibid, 8. 6

10. DERBLI, Toker, Organigasyc rdg
igletne Fakiiltesi liatbaasi, 1°
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giirliilmesini baklenmes. Bu nmamuliin aragtiruza ve geligtir-
mesini dnceden planlamak zorundadar. Iste bu nodealedir
ki, yineticinin “"Liderlik" safataina bir de "idarecilik"
sifata. .eklennoktedir.

Bu nolttada, yonetileilille liderlik arasindaks
farklara defjinmekte yarar var. Gopu diiginiirler her ikisi-
ni de ayna anlamda kullamarliarsa da aralanandn Gnemli
bir fark olduftunu styleyebiliriz. iki kavram organizasyon
agasindan farklilak gisterir. Liderlik, ytneticilikten
daha genig kapsanmla birkavramdzr.ll

YGneticilik bir organizasyonu veya horkangi bir
igletmeyi ybnetmek anlamina geldifi halde, liderlikte or-
ganizasyonun varlify aranmaz. Btkilegim ve kendini kabul
ettirip saydarna Onem kazanir.

Herhangi bir grup veya kiginin davranzslaxana yon
veren kigl lider durumindadar.

¢

m i ’Qn i Vi ned 1307
§55355°9 liall Ino: Se 4



TToTHIH DOSUL

Sanayilegne ilerledikge isletueler ihvisaslaguayi
gerektirmig, bunun sonucunda da ig bLGlimiine gidilnigtir.
Ig boyutlari bilyiidilkge igler karmagiklagoig, idareciler
yanlaranda ¢aligacak yardamel elananlara ihtiyag duyna-
ya baglamiglardir. Bugiin artik hanan her isletmenin bir -
"yénetici" sanifi meveuttur. ’

Insanlak tarihinde higbir yeni miiessesenin bu de-
rece giiratle biiyiik bir ihtiyag haline geldifi goriilmenige
$ir. Ancak gunu da ayrica belirtmék gerekiyor ki, yalniz-
ca illkemizde delfil, batili toplumlarda bile bu konu ha-
18 bir intiyag degil, fantazi olarak kabul edilmektedir.

30-40 71llik bir gegnise sahip olan bu bilim dala,
ancak II. Dinya Savagindan sonra ig adamlarznea prensip-
ler topluluffu seklinds kullanilnaya baglan@zatzr.

BEu geligmenin sebebi ne olabilirdi?

12

- Gegen yizyilan II., yarasaina kadar ticaret, e{fi-
tim gorziig kigilerce itibar gtrmiyordu ve iist kademe Jy&-
neticilerine bugiinkii kadar defler verilmiyordu. itibar
goroeyen bu kigiler, verimi iyilegtvirmek, ¢aliganlaran
noralici arttirmak icin fasla bir ¢aba da harcamiyorlar-
di. Bu konuya gercken Gnemi verip ciddiyetle iizerinde
galiganlar "Eanu Idaresi” sahasinda galagan bilim adanla-
riyda.

12. Intermational !ianazenent, Jume 1981 s. 20
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- Sesyoleg ve psikologlar igletme idareciligi
konugunda bilimsel aragtirmaya ¢ok ge¢ bagladilar. "Ki-
§i davranaga" ve “Gtoriteya_karaz kiginin davranagi”
konulary igletme problemierinde ge¢ uygulanmaya bagslan-
mighair.

-~ {Iat kademe ydneticilerinde yaygan olan kaniya
gore idarecilik bilim deiil, bir sanatti; bir tanra ver-
@isi listiinliik Szelligiydi.

Oysaki, bugiin artak yonetieli pozisyonunda olan
kigilerin gerekli ejitim ve teknik inkaniara kavugtuke-
lara takdirde > 50 daha verinli olabileceklerini gbrnek-
toyiz.

"Zonetinde Evrim” i hizlaudaran veya peciktiran
bu _sebepler nelerdir? Hisaca deZinecek olursak:

- Diinya piyasalaranda yarasan iilkeler kaynak ve
maliyet agasindan birbirlerine o dersce yaklagmaktalar
ki, lUretimdeki verim derecesi diginda degigtirebilecek-
lerl bagka bir fonksiyon kalmanaktadar. Eu da ancak kan-
titakif lirevin teknikleriyle, yoneylem aragtiruesy V. S.
gibl ytaetimin saf kolu dururmna gegen bilim dallari se-
yesinde mﬁmkﬁn'olmaktadzr.ls

- Sosyal yapada neydana gelmskte olan defigiklik-
ler yinetin anlayigini her gegen giin defisiklife uiirat-
maktadir. Ust kadene y¥neticileri artik astlarina daha
fazla s8z hakka verne efilinindedirler.

13 L;KEET Banais » liowyork,
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- 1g gbrenler seviyesinde genel kiiltiir seviyesin-
deki artig, beklentileri de beraberinde getirmnig ve ida-
re edilenler ilist kadene 36neticil§rinden daha fazla anla-
y1i5 ve sayga boklenmiglerdir.

- lgsletme seviyesinde iliretim faaliyetlerinin kar-
magaklaia igbirligzinid gerekiirmekte ve bu da béliimler a-
rasy bilgi alagverigini zorunlu kilmaktadar. Bunun neti-
cesinde ise teknik ve idari personel arasanda kendili-
#inden bir dayanigma havasa do@nakta, bu da modern yinos
tim zihniyetine gegigli hazlandarmaktadar,

Tim bilim dallari gibi "ySnetin bilini® de giinii-
nize gelene kadar degigik bir tahain agamalardan gegnig-
tir. Insana verilen dofferle bafantila olarak kimi evrae-
ler kata kurallar etkin olurken, giiniiniize yaklagtikca
davranig bilimleri dnem kazanmigtar. Gegirilen agamala-
1 sarayla belirtecek olursak; bunlar:

1. Bilimsel Y¥netinm Akama (Scientific l‘anagemsnt)

2. Insan Iligkileri Akama {(Cuman Relations)

3. Davranig Bilimleri Akama (Behavioural Seianceaﬁ§a3

4, fodern Ydnetim Akaima (lanagement Science Era)

Yénotin felsefesiyle iggtrenlorin motivasyonlari
arasandaki bggzntngz aragtiririen, yukarida bahsedilen
gogitli akamlar hekkinda agaklanalar yapmakta fayda var-
dar. Giniiniizde gegerli olan ytnetim anlayigina hangl ase-
malardan gegerek gelindifti ve bu agamalarin ne tiir kat-
kilar getirdifini goérmek igin her biri hakkinda gerskli



agiklanalarla birlikte bu akama katkiada bulunan diigiiniir-
lere de deitinmekte yarar vardir. Ayrica farkla yénetim
anlayiglary incelenirken bunlar sanki birbirlerinden
tapanen ayra zihniyetlerin, farkli devirlerde hﬁkﬂm,eﬁéé,
mesi geklinde deffil, birbirlerinin igine gegniy devirler
olarak diiglinnek gerskir. Giinki bu zihniyetlor bolli ta-
rihlerde gocgerliliklerini tamamen yitirip yok olmamige
lar, yeni akanmlar geligtiltge onlar da azalan tesirleriy-
1le de olsa siiriip gituiglerdir. Unlii bir igletmeci bu ko-
nuda fikirlerini giyle ifade etmigtir.l# "Paylor'un sa-
nayi mihendisligi hkonusundaki galigmalari olmasaydi, Dav-
ranig Bilimleri Akanma baglamiyacak ve bu iki akaman eksik
yanlary farkedilmesaydi, bugiinkii "Hodern Yénetin" kavram
higbir zaman geligeniyecelkti.

1. BILIGSEL YUREDIN ANXUL:

1900 1i yillarda endiistriyel igletmelerin sayila-
ranin haizla artmasayla birlikte iiretin ve kontrol de gi-
derek gilig sorunlarla kﬁrg;laamayn baglanigti. Bu yrllar-
da bir Iransiz igletmesinde yonetici olarak girev yapan

Henri fayol bagarisinim sarlarimi agiklayan kitabanda
bugiiniin yoneticilerine bile agak tutabilecek bir takinm
agiklanalarda bulunmugtu. 1916 yalinda yazdaffa bu kitap~
ta dort Snemli konuya dikkat geknok istenmigti. Bunlar

kaisacas

14, SCANLAR, Buxt, Op. Cit. s. 125
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- Firma igerisinde emir-kumanda zinciri kesin hat-
larla ayralmali ve en alt kademelere inip inmedifti arag-
taralmela.

- Agagadan 3ukar;gn akan bilgi ve tavaiyelerin
en iist kademelere kadar ulagtirilmasa saglanmala.

- Verilen sorumluluk Slglisiinde otorite yetkisi
de verilmelidir.

- Bir iist kademenin onay: olannadan herhaagi bir
kademede yatay konmiinikasyon niimkiin olmaladar.

Birinci Biinya Savagayla birlikte Payol‘'iin diigiin-
celeri uygulanma imkdna bulamamig ancak A.B.D. de biiyiik
yankalar uyandirmigti. |

Ionetini gergek bir bilim dala olarak incelemgye
baglayan ilk kigi Tayler*dur. Sanayide parmak hesaban-
dan (Rule of thumb) dengeli bir plinlama ve kontrol me-
kaniznasina gegigl haglandairmig ve yaptiffa Slgiimlome me-
todlarayla, gersksiz emek ve zawan israfini Sanlemigtir.
Taylor’la birlikte hareket ve zamanlann Ganenm kazanmsg,
'bilimael hesaplanalarla iiretinde verim artirilmaya ¢ala-
galmgtir. 5ilingel yinetimin temeli gu d6r»rt noktada top~
lannaktayda.

- Bilimsel yonetimin kullanilmasa yoluyla insanin
galignasindaki temel Ofelerin kegfedilnmesi
" - I3in yéneticilerce plinlanmasa

- iggilerin bireysel gabalarani tegvik etmekten
gok, iggilerin segimi, eifitilussi ve igbirlijtinin gelig=-
“tirilmesi
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~ 1g¢iyi kendine en uygun ise yerlegtirumekle yo-
netin ve iggi arasinda ig b8linli ve verimde artig sal~
lanmasi.

¥ rederick Paylor, iienri Fayol'iin “"idarecinin
bagarisany belirleyen fonksiyonlara"ax bu defa iggiler
igin ele almig ve bu fonksiyonlaran (pzéninmg, organizo
etnek, ybnetmek, koordine etmek, kontrol otnek) etiidine
mantik, aragtairma ve bilimi uygulamigbar.

Bu iki bilim adami diganda yonetimde evrime vol
acan ¢aligmalarayla irank ve Lilllan Gilbreth'lerle Hen-
ry lasrence Gantt'a sayabiliriz.

Gilbrethler (1879-1972), krononmetraj ve hareket
etildii prensiplerini geligtirip pasikelojik kavranlar
netin anlayigina sokan kigiler olarak bilinmektedirler.
#fiikro hareketlerin Glgiilmesi ve ig akimi teknifinin bu-
lunuasi alananda gok dnemli ¢aligunalari olmugtur.

ﬁratih plinlamasinda gok kullanilan GANTT gema-
larnin mucididir. Taylor'a nazaran daha az otokrat o-
lup, bagarisini insancil karakterine borgludur. Jzellik-
le iggtrenlerin veriminde tegvik unsurlarinan Sneniani
kavramig ve iretimin bu yolla artt;rulmaain; saglamigiir.
et | : : Jloystens Anals bE

Bugiinin “Sistem Analizeileri” bagaralarany biiyiik
oranda sdziini ettifiniz bu iic bilin adamina borgluduriar.
Bir igin "en iyi yapalabilne
kardiklar: hareket ve meted analizleri sayasinde bugiiniin

volunu” ararken ortaya ¢i-
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kompleks igletne sorunlari konpiiterize edilebilnmigbir.
Insan giiciiniin ¢bziimleyenlyeceli boyutlara ulagan prob-
lenler, ilk adamxr atan bu kigiler sayesinde kiigiik kiigiik
alt problenlere ayrilmakta ve geligtirilen teknikler sa-
yesinde biiyiik bir siiratle g¢dziinlenebilnekbtedir.

"DILIESED YOHETIN® ANLATTIOININ JAYIE YONIERI:
Bilimsel ¥netim anlayiga belki 1900'1li yallar i-
¢in yénetin adana biyiik bir evrim sayalabilirdi. Ancak
ta bagtan bazi eksik yanlara olduiu ortaya ¢akmigti. Eve
rensel bazamyi stkileyen insan fakbtriine gereken Snemi
verniyordu. Onlari mekanik yaratiklar olarak gbrmig ve
kiginin davraniglarimi etkileyebilecck bagka unsurlar o~
labilecegini diigiinememigtir, |
Fakat gu gergefi deo gbsden uzak tutnanak gerakiru
se, "Bllimsel Yénetin" felsefesi sayesinde pok gok iire-
tin sorunlarnna "masa bagi kigisel kararlarla“ do@il.
*pilinsel Calagmalarla” ¢dziim bulunmaya baqlanmiqﬁar. Bi-
limsel metodlari geligtirerek Uretim artzrzlng. ancak
bir noktadan sonra mekanik yollarila vpriﬁi artiroanin
gigliikleri farkedilmigtir. Iigte insan davraniglara bili-
‘mi bu bogluklara doldurmak igin geligtirilnig ve giintimi-
ze kadar da tneminden higbir zaman defer kaybetnenigtir.

, 1920‘1erﬂo baalayarak Hawvthorne Dennylarinin on-
ciiliigiinde psikoloji, sesyoloji, sosyal psikoloji ve ant-
ropoloji gibi bilim dallar yénetimde uygulanmaya baglada.
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Bilin adanlara insan davraniga dzerinde etkili olan top-
lunsal ve killtiirel faktiérleri incelemigler ve kldsikle-
rin Ynemsemedikleri dogfal Orygit kavramani geligbtirniglers
dir. Urgitsel verinmlilipi artirmanda, kldsiklerin ekaik
baraktaiia noktalari tenanlamalk igin deneyler yapmaglar-
dar.

Davraniglaran kogul ve gidiilere bagly olarak de-
gisebilaceii diigiincesinden yola gakan aragtirmacalar; ig-
¢iyo yonelik amaglar, dofal iletigim, grup denetini, ka-
rarlara katailma, demokratik dnderlik konularana affariak
veraiglerdir.

"leoklasik Y8metim Anlayigi" olarak da bilinen
bu akam, c¢alisanlaran yinetime katilmasaini tavsiye eder-
ken; grup 11derierinin, grup gorily ve Gnerilerini dikka-
to almasina savnnmaktaazr._Mbtivasyon konusunda yalnizca
eizononik tegvik unéur&arnyla deftil, bunlaran dagandaki
psikolojik ve sosyolojik sorunlara da Gnem verilmesi ge-
rektisini vurguluyor.l’

Bu alanda en dnemli galigmalar Elton layo (psiko-
log) ve Iritz Rothlesberger (sosyolog) tarafaindan ger-
geklegtirilmigtir. Her ikisinin de iizerinde durduklara
en Gnemli husus, galisma gartlarimin prodiktivite iize-
rindeki etkileriydi. Ancak Hawthorne arastirmalari on-
teresan bir durumu ortaya gakarmigti. Verim, yalnizca
wmaddi olanmaklarla, caligna gartlaranan iyilegtirilnesi

15. DERELI, Toker, Op. Cit. s. 83



4.

sayesinde artairilamiyordu. Yonetim gekli ne kadar ote-
riter olursa, ¢aliganlarin gevkini kiruokta; aksine
onlara tananan tolerana,dareceai ige bag;mlilaklarzn:
artarnaktaydi.
. o Bu yeni buluglar, dikkatlerin naddiyattan insana
| ;ve sosyal dsgarlere kaymasana aaglangtzr. abraham UAB-
104, He. GREGOR, LiKERT, ARGYRIS v.s. yaptaklara arag-
taroalarda insana psikolojik yénleriyle ele alip, gali-
ganlaran kati kurallarla degi;, ge7itli motive edici
~ faktirler vasntasiyla daba verinli hale getirebilecek-
lerini ispatlamiglardir.

LODERN YORETIE AMINI:

II. Diinya Bavaga yillarinda (1950 ler), Bilimsel
ve Insan Iligklleri Teorilerinin her ikisinin de yater-
8iz kaldajjana kegfeden bilim adamlara yeni birtakin ¢a-
llgmalara,girigmié ve yenl fikirler gelistirmeye baglanig-
lardar,.

tlodern yénetim, sisten kuramcalaraini, yoneylen

aragtaroalarini, karar kurancilarini, istatistikc¢ileri
ve bilgisayar uzzanlarany biinyesinde toplamigtir.

213:1&9 detaylarayla incelenecck olan bu akan
. hakkanda kiasa bir &n bilgi vermek gerekirse;

liodern Ydnetim, igletneleri kargalakli olarak
birbirine bafamli deffigkenler sistemi olarak gdramecktedir.
Bu sistende igletunelerin 3 amaei wvardar.

1. Bilyiine

2. Eararlalik

3« Etkilegin
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Bu amaca gergeklestirirken, yéneticller bir takam -
tekniklerden yararlamirlar. Bunlaran en énemlileri, ILi-
neer Programlama, Bagabag Grafikleri, Euyruk (queeing
tiodel) Teorisi v. s. dir.

fodern Xu rami savunanlarin bagainda Herbert Binon

Kzzl& ve koklili bir bigimde defigen dﬁnaam;z&a ig-
letnmeler defigime ayak uydurabildikleri takdirde varlak-~
larana siirdiirebilmektedirler. Sen 15-20 yallak geligme-
lor gistermigtir ki bugline kadar geligtirilnmig ybnetin
tarzlari teorilerinin higbirisi tam anlamiyla etkili ola-
mamig, geligtirilen teorilerde bogluklar kalmigtar. Zv-
rensel gegerliliffi olan belli ilkeleri kabul edip yineb-

nekle bagarili lider olunamiyacaja agikg¢a ortaya ¢akarile
magtar. Ginlimizde en gok bagari saflayan yonetim anlayiga
"ilodern Melsefe" olmaktadir. llantik sahibi ySneticiler
her sorunz her olaya kendi Gzel kogullara igeriainde bir-
birinden bazausiz bir biitdn olarak bakmayi tercih etmek-
tedirler. EKarsalagtaklara sorunlara, yonebbikleri iglet-
meye ve gevreaindeki tiim olaylara bir biitiinlik iginde
bakmasani Sfrennmislerdir. (oziilmesi gerekon soruanlara
kendi 8zel kogullarr igerisinde ele almak gerektisine i-
nanan yonetiei sayasa hazla artmaktadar.

. Sorunlara bir “Sisten Yaklagami" ile yaklasan ya-
zarlar, Hodern Yonetim felsefesini “igak Sisten" olarak
sanimlamaktadarlar. ®0rganizasyon gevresiyle siivekli

16. KAST-ROLENZWEIG, Orpanization and l'snazement
Approach 2.E2d. Hewyork, &ic uraw-iill, 19/4, s. 122
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iligkiler igerisinde olup bu agik sistenmin bir alt par=
gasadar. (sub. system) Cevresiyle sosyal iligkiler ige-
risinde oldufu ig¢in dinanik bir karaktere sahiptir. Cev-
reden ona gelen veriler, onun vasitasiyla gevreye ile-
ilir,

Agak sisten, gevreyle iligkilerini kurarken kendi
iginde faaliyetlerini dengeliyebilmelidir. Bu konuda da
en Onenli gbrev hig giiphesiz ytneticilere diigmektedir.
Kléisik gbriis orzanizasyonu "kendi kendine yeterli" gor-
diifii icin sorunlara ¢evreyle biitiinlegmeye gitmeden kendi _
sinirlary igerisinde gare aranir. llapala sisten diye ta-
bir edilen bu yonetim tarzinda dinanizre, entegrasyona
ve hele dig diinyayla iz ve enerji iletigimine yeor veril-
menektedir. ku sistende yineticiye diigen en Gnemli gi-
rev planlana, diizenlegtirme ve kontroldiir. Onem verilen
tek konu ekononik ve teknik akilealaktir. Eilinen bir
husus varsa o da teknik becerilerin aslinda orta kademe
igin ¢ok Onemli olduffunu auma list kadene yoneticileri
agisandan birtakam bagka Szelliklerin daha Gnenli oldu-
f#udur,

ilodera felsefs bu Gz2ellikleri gbyle siraliyor:

- Belirsizlik durunlaranda yonetebilme

- Organizasyonu deifigen diinyaya uydurabilnek.
Yodern sistem yaklagami ydnetieinin birtakam alt sis-
tenleri bir sraya getirip biitiin bir sistem olugburuasins
savunur. Biirekli deffigen, belirsislik or
liyet gﬁst&rildig£ igin ybnetiei klasik anlayagan savun~
du ¥u gibi liretim faktdrlerini kontroliinde tubanmaz. Gev-
resel ve ig¢gsel sorunlar onun hareketlerini sanirlandire
maktadir.

saniarinda Saa~
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iwinci poLe YOURRID TARSTART VL MOTIVASTON

I- LiprRiir VT virredn TAnST GURUSTITRI:

Indlistriyel alanda uyculonsm fizilsel bilinler gae
yesinde insanlafan refah dizeyl her gegen gin biraz daho
geligmelkctelir, Burnda innanlala dilgen en Unemli pirev,
Sooyal Dilimleri de en az fizilomel bilinler dizeyinde geo-
li-tirebiimek vo yonoticilikte uygulayabilmektir,

Tinetin tarslarm konmunda bilim adamlara farkla
hir taloam nazariveler wlistirmisleoridir,

DOUGLAS MCe SRTGON®UN I VD ¥ UAZARINTIFOL:

0 gine kadar geligtirilmic metodlaran isletne ve
diZer orgnnizasyonlarin sorunlariny ¢Uznede yetersiz kalew
daram glren Mo GRUCOH, A.ll, FASLOV*un coerlerinden de yoe

anarak ganlarin idarcoi, kontroli vo motivasyom
konularania yeni bir teori gelistirminti.

Douglas e, GLRECOR y«metﬁ.m.wm davranis L
ve ¥ teorilerine gire agalklamoiire CelistirdiZi tu ﬁa@-
ride . tipi yUnebiel, : clonelmel ve kata bir yOneticiykens
T tipi ydnetiei imam ve zzai‘tmlajiz;m Unem veren kisidir.

31} gﬁrﬂa{i Mnimeym :fﬁmticilm gire inoanlar benw
eil rerataligla olup; orpmumizacyonum hedeflerine kargsi ile
gicizdirlers Yeniliklore kargi dironirler ve onlari ¢alige
tairmalr igin sert kuraliar uygulamnl: gerelhir,.

Douglas Ye. GAEGOR X nazasrdyecini Uzetle giyle agike
Inmalbadar.

Wi@mmmmvmmmiMM

-« Onlari ofivelll ﬂﬁr%ﬂz:, oaka kentrol altinds yinoe
tip, coza ile kortubtmule gartiar.
= Insaniar sorumlulunktan kagar, idare edilmekten
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- Pazla zeki delfildir, cadece ona bm‘ﬁilmlaz'i
yapmak ister.

Ginlinilzde bile pek gok igletmelerde bu goriip kabul
girnekte vo uygulenmalitadar, Tonetici diizeyinde idarceilik,
saraladi’amz sitmiyetler dofrultusunin yUritilnektelir,

Gelenelkool yinectim tarzins bendirmeyen yonetieilor
igin hir dizi alterantifler slz komuntdur,

- Dir ugta yinetici sert ve lurevetlidir, is girene
lerin harelketleori zorlamayla karg: karpayadar, Yokanlon toe
ip ve saky kontrol stz konusudur. Difer ugta yinctiel yu-
muzak veya hagka bir tabirle toleransli olobilir, Duro
da idore tarca Unceldnin tanm aksine hogrbril m&.‘bi m,
isctrenlerin istclkleorini tatmin edip uyun sallamnicd
sayelie iggirenlerle yincticiler arazoanda loroilalkl: anlGe
ya3 ve dayanigma koprilleri hurulacaltar.

Bu iki ugtaki yinetieililr tarziariman sonug¢lari sen
yoram yigyilda her yéniiyle egfedilmigtir. Yinetieiler hu
kegiften aon derece glizel idarecilik dersleri almaktodarlar,

Pey GREGCHYun ™" lnzardiyeni birtalam gergekleri ore
tayn Qylarmotir, SUyle kit
- Zora karny terkl olugur,
- Topkd gol: yOnll olebilir,
a) Uretimde yavaslama
b) Yineticilerin payvelerine sabotad
O halde bir yinetici "cert™ mi olmala, yolsa anlayig-
ryumgak™ ma dovranmala? Tinetiel ve iqusm aqmmm

¢ ¥y'o ae‘@np ulm'km, her zanan “yumigal™l
yonetici de onlaran suistimallerine marug kalabilir, Doho
ook isteyip, doha az vernerye baglayan aotlorani dize gebirvre
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mok igin harclket tarzams belirlemede geligkiye dtigebilirs
Bunu ortalan imldaroak foin yineticiler "TATII-SERT® bir
tatum tercih edip, m metodlarin her ikisinin de lctline
1lerinien yararlannsys goligirlar,

CTLETROTL GURUS pofny mme
igletmelerde gizlenlevion oloylaor "I™ Fmriymmin
(Celenelmel Gorlis) sebep vo somug iligkilerini agudarade
elmﬂ: aldafana ismilomgtars (inké incanlavdaki 070 e
VASIOU"® gorgelini kulak ardi ectnis ve dikimbe aloamr

Sala ybnetin ve denetin "sert™ de uygulmoa "yumupok® da
uyculensa bugiintin igletmelerinde artail ¢nemini yitirmig ve
her gegen giin incan ilighkilerine daha ok Unem vercn yok-
lamanlar uygulonmoya baclanmsiire Uzellikle mOTIVASYOLRY,
{izerinde tnomle durulam bir koma haline gelmigtir.

Il YUNTTICInIE
Téneticilerin hemen hemen tinil yollardan
soruyu tartigagelnislerdir. "insoniar nedon doha verimli
goligmyorlnr? Tkonomik yinden tatnin edilseler bile belli
bir soyretten fazlooany havreorok istemiyorlar.®
ot Imdeme yineticileri astlaramn dsha ziyade fiz-
yolojik ihtiyaglorann Gnem verdiltleri igin, iginde kendini
gisterne farsatam bulamoyan astliar sooyal yinden biliylik
tatminsizlillor igine diigmektedirler. Yonctici bu gergeke-
leri gbrmozlife gelli?*i takdirde g@mﬂeﬂ ponugous knl o

VE [ORIVASIONe

17. . &m&m&, ﬁmm, Orpiitin Inoon ilich
OsDeTalle Idnei ilimler mtwi-a rorn 137@, e 103
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Dir motivnayonu aqailarken, ihtiyeglar ve o
1

tatnin duygcuou arasinda giyle bir baanti kurmalktadirs
Bagkelary tarafin-| ise dtrt elle eari-| maga zam veya
dan sanlon argusu| lap kendind iopat torfi veoas

Poikologlar bu baZintiya Ptki Rurallara (ZAV OF
FETTCT) ile agaklak getirmektedirler. Gd@llendirilen goy-
retler her zaman kalieadar,. Ancak kisinin bagjarisina gee
rekon defer verilmezse veya sozalandarmaya gidilirse o
kicinin hevesi Inyalap neme mmmmga tercih edecektir,
itelzin AeDeDs de m@m bir aragtirmoda enteresan bulle
golor ¢lde edilmiztir, Dovilet deirelerinde masraflar.
mak igin gecesini gimdiizline kmtarak g¢elagen bir nithendisg
ya1llalk 250,000 dolariak bir tasorruf saflamsy: bagarmgs
anealz nitdierin soreken ilgiyil gistorterip, etzle bile tolie
dirini mmmai Uzerine projesini agillamaktan vaz-

4 Her {ic model de bhuglinin igletmelerinde gegerli uy=
gulamalar olduldlara halde, Wkelerin refoh dilzeyl gelig-
tikee oafdnki gbrislere afarlak verilmektedir,

13. M; Bale, 5' @Ft G:L'ﬁ. Se 455
19, Ibid. 0. 456




a) RUYVET VE Z20R RULLANT

Franmaz ihtilAlinden tnee tzellilkle kifle hullonildae

B devrelerde iggileri galistarmek igin igletne sehiplert

bu yolu segniglerdi. ingiltoretde "ianayi Devrimi™nlen sonra

bile igciler {izorinde kaba kuvwet uyoulanmgbirs. dentali%c-

nin Uzinde yatan gergek gudur: ®insanlar zor kullamilm

verimli galagrazlar.®

) RO OMIR-TARINE 0DrLis
Pu modelt en iyl agakloyon iktisates Adam Srmith ol

mgturs Onn gire "insen clonomik HWr varliktar ve para igin

¢olgar,” Valtineden farkeizdir, scoyal ihtiyaglera omm 19:%

fazla Cnemli deiildir,

Teber ise insandan ﬁeuﬂ, organizany

rak kigilerin davramolaram agiklamaya galagars Orgpaizose
yon igericinie Irigiler gbrevierini harfiyen Lilirler ve rmo-

tive ediecl ok unsur irettilleri miltter Uzerinden verilem
20

fazin mooni ﬁﬁmzﬁﬁﬂir‘

1&9&13.&?1 tdfllendirmck yvoluyla motive edip verinmti
artirmlttan yola callon bu model holon on fazls taraftar top-
layan moleldir,

Poilkclos Skinmer bu pgiriioten gidorek "Jartlandirma
Tlodeli™ni getirmigtir. Yapti’a denoylerde Skimmer tdilllenw
airi.lmeye ahgan kigilerin, UQUl beklontiasiyle daha werinmii
calagtaklarany isvatlomstare Pu &3#ller maddi clabileeeZi
gibi, dvcli veya terfi gibi nanevl Gditlier de olabilir.

Skimmorte gire, igeivi xge gelnedill sinloxde cozi~
Iandaymnle igin omn mangand

20, mz'mﬂcsz, mme, Nehe At UPranizationg,
Addicon YVealey MQ 1'3‘?3; ﬂﬁ 1§5
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mnda geldi%l glinler igin ddillendirmek ¢ok daha iyl s0-
nug¢ veren bir motiveoyon gekndir.m‘

2) xAsir Lint: VE IeTiVATIOn:

Inther Gulick, Iyndoll Urwick ve ary Tarirer Tollet
£ibi Hilim adomlarana gire ingon ige uydurulnola, otorite
tel kigide toplanmali ve kontrol alamy samirla tutulmalayda.

Bu dlginirlerin filirlori sert ve kati kambulelildili
vo sooyo-poikolojik otnenlerin varlilam inkllr ettillerd
halde genel anlamin bHir yin giotericl olmaktadarlar,

Calrmzda gofu yinoticiler isletnelerinin enclktleme
dtnenlerinie k1fsik yinetim tecorisine 4 elle soralmokcta ve
yeni gelismeleor 10aanda kodene kadene oodern yinetim anlom
yigmn gognektedirler, e

Tfeilk Yonetin Felncfesi otolrat lideri savunure Ide-
derlifi cerptize cdecok olursak klfAsik yinctinm felsefesinin
sovendn’u yinetiei ¢ipi sola yataktar,

AT

Otolratilk <o

asedhan

> Demolratik

™ CRTCOR, Kiflail: liderin Szellilklorini gbyle oara-
1omktedars :

- Iider, igletmenin guiarlaramy ilgilenliren konue
lara orpanize oler,

- Colaganior yinlinden cle alaroak, liderlik bu kigie
lorin riglerini yinlendirmeyi, horeletlorini takip etmeyi
gerektirir, Tergey igletmenin gikarlnri gizininle tutularak
rlanlarrnlidar,

21, DTACT, Dale S. Ops Cit. 5o 471

220 m“m” BN N L o
Hewyork IC &ma-m&“, w’m, 8e 62




olamakoizdar, (linkil ¢alaganlinr pasif ve lorpy hoyan bir m»
mﬂ imriam«eﬁirlm" Lilor onlarmin sktivitelerine gﬁn TV

smtm:n— 1liderlik atﬂinds lider durwnmdalki Ticd
anon holtin olun on Gaemli clrevi (rotin veyn verdismin

muiure Alt kodemere ne yopaon’”
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Yepilan aragtirmalorin hirinde diigik verinle g¢aligon bir
bEllimiln yineticliol, "yinctinm felasefesi"ni gu sizlerle naw-
vurrmigtue "innanlara Unem veren anlayiga ben de destekli-
yorum, Faknt fuzuli bir liko olorck kahul eliyorun. Uree
timle ilgilenmen gart. Uretimi isteliin seviyeye gobirdik-

ton sonra insanlara daha fazle vnkit ayarabileceZime inanie
yorume™ 23

Tine bir diler cragtairmeya gbre yoneticilarin ¢alay=
sanlar dzeorindeki bookisa digik porformansa neden oOluyor.
31 deftigin igletnede alt Iademede girev alan saohislara oy
le bir coru yineltilmisti. "ig basandayken size Mretini are
$aric: bashiler yapilea; bunun etkili olacoiana innmiyor
ruswmz?® Sonug gemada cHruldisl cibiydi.2d

DEPARTIAT VERITLEILIEL

Avarajawn alta Avarajan {iotl

az boska "
R da—
B gale WIS/
Pir bagka oragtarmo ine, iggilerin idarecilerine duy-
dukklara muhabbet dereeesi ile verinlilitleri arasandalzl bhoe

fantaya ortaya qrkarmgtare Iy girenler idareciler ile so-

runlar: oldulu miiddetge ise kargi kayitsazlak gisterip vee

“—

23. LIXTRT, Nienoio, Cpe Cite ce 5§
24¢ Ibade s 8



rinin digmesine schep olmvcrlmihag

Verimli Imsamlamn idarceileri, isc¢ilere hatasim
tatly 4ille iknz elip yanligloarina dizeltiriken, dligik ve-
rinle ¢alaigan hilimlerinki cezalarla gdz dafr verip tenkit
yolunmu seg¢lyorlardi. -

Celenekoel yinetin felocfenini kabul oden yineticie-
lerde (X1%ik lider) yanlas bir diiglince tarsa: yonoticilerin
beyninde yer einigiire Onlara gire iggiye yaklagmal inin onn
oyralan zonman, {rebtilebilocek niktardan galanms cluyols

iste bu yomlag inmng yilztnlen st kedeme yineticie

- lerinin yinetinm felaefesi isletmelers biypik hayaplor vers

mekte ve ijgbrenlorin moralini etkilediZfi gibi, lizuwuz i
ginil kaghana, baskeldarmelaraw hotta wiabaga-iot kademe
gseviyesiniekl yincticilere mrgi digmanii®a cehop olmaltndir,

Geloneolmel yonetin felosefeninde tomel ille "2asantle
lar {Yresi®dir ve Grglisel ihtiyaglor bireylerinkinden tnece
geiire Isctronlerin en gok Unem verdilleri motive edici fake
tér olam "Terfi ve Nekiller® tek yinlil karerlarla yapilmake
ta ve bu da is huzurunu boznmalbalar,.

Alt kademe seviyesinie kararlara hkatiloa miimitin
fil, clinkli Ust kademe yinetiecileri buma bir g¢egil yinotine
den vasgegnel: olarak girmelctelirler, Onlora ghre dbu tojoch=
hils denetinmi clden gﬁmw.aﬁ

Bazy yazariar gelenchsel yénetin tarzamin ginlimiizde
‘bile pek gok durunlarda on etkin tarzs oldvjunu cavunmalts
darlar, Robert ¥e Murry sovunmasina goyle yapiyorso!

25 Ih1de B8« 9
26. P'Ce ﬁreg_ar, Douglas, O0pDe Cits 5 91

27. TICRS=GUILLET, The monorement of orpanizations, 3. Bdi-
tion, T CRAUSIHILL, Heuyork 1976, 94452
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- ot kademe yéneticilerin gofu diktattr karakterli
oldvklarinden, alt kadcmelere otz hakka tammak onlara ¢ok
gl gelmektedir,

- Ust kademe yineticileri Onemli ararlary ricke sok-
mak istemezler, Cnlara gore alt kademece verilen srarlar
hatala olabilire

- Cofu ot kademe yoneticileri, birckrasinin alt !mde-
mesindelkileri soruniiulkten kngonm kisiler claral goriicler,

- Ttneticilerde gizli bir korlu yer eimiztir. Ali koe
demeye karorlars atilma vetkisi verildisd takdirde onlar
bunu kit@ye ullanmiy ve sik sil yinetieilere bag kaldirariar,

Kimi yazarlarsa 17230%11 yallards computerlerin yoge
anlacnasiyla yinetimin tek merkezde toplamma eFilinmi giste-
recelini iddia etmislerdir. Kompliterler orta kadenme yineti-
eilerinin girevlierini yerine getirdiFinden icletmelerin bhune
lara ihtivacy kalmyacak ve nemli kararlor sadece ilist kade-
mnece alingeaktil, Oyaaki bu girildlin iyl Lir dayanakion volom
oldufu artik kesinlik kazanmgtir,

nl4 Amerikalzr Hetmeel Petor Po Drucker ise teoride
insamin sosyal ve poikolojik ihtiyaclarann &nem veriliyor
gibl glsterildifi halde, uygulomada gelenekgoel yinetim tare
zaman afr metifinm 1ddia etmia;*kimaﬁ Indlistriyel toplumlar
yagodaken bu metodwn popiilaritesini ko Zana inanon Drmce
ker vamalacolr isin olstematil analiz ve standardizacyon 0o-
yeoinde en yilkoek vérime ulagacaiany savunmaktadir. Ancak ya-
zaran da kabul ettifii bir gergefi glzden uzak tutmamak gerew
kiyors Pilimoel yUnetinm veya celeneksel yinotinm tarza tinm
diinyada kabul girmily bir feloscfe alﬂut;u halde ig ve ig¢l yie-
netininde tam anlam7ia bagaray Acanemgt

2‘3» DREC 1 _pra
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sebebl vardar:

1~ Inin bagarasam artirmak igin onu basit pargalara
bblip her igi yalnndan ve saiky bir gelrilie Jenetleyip veri-
mi artiroal kolay bir ig deZildir, Insamy maline pareasa
gibi gbrmek: hatelidar, Pir makincnin hatasiz yopoeails bae
8it bir igi insanlar effektif yapamayabilirler, igin sanipe
lara t2hdit edildilge yaratiyria monotemluk verimin dligmesie
ne schep clmaktadar,

Qe YFlanlamalk ve yapmak® ki sy faalivet olup farke
11 kisilerce yapalda’a milddetge verini somnuza kadar artipe
mek nimkin defildir. Durmakeizan pl2nlayip iggbrenlerin yap-
melorame beldenel: cnlarda isyana yol agarmve verinm artoonie-
ken dllgme gisterirs

Nenpis Dikert'in dc belirttifi givd?? szia denetin
ve topeden yapalan zerlsmclarle Uresim ve dolayiciyla verie
ni artarme’ kisa vadedo igletmeleor igin mimkiin olabilire. Ane
cak bumm ilelebet silrecclini wmelt en biylkr yinetim hatasa
olacakrtar, Jinkid tepede verilen kavarlari, yapilan plinisr:
21t kadenedelkilere zorla kabul ettirmenin bir 9gizli neliye-
+i¥ otz honuiwlur. Tnlords biriken lmyrci koymn ve hatte nef-
ret duygulari isten ayrilmalaye, suvistinallere sebebiyet ve-
recelk ve ilk bakagta gizle gorillmeyen ana Uzerinde hasgagie

. yetle durvldulu zonon firmeya biyik zararlar veren iretim
kayaiplarans neden colacakiair.

Uzellikle igletmelerin var olms mileadelesinde lizer-
1lorine bliyik glrevier disen A+G frziitleri icin list dlizey gb-
revlilerinin yoinetin onlayisi son derece tnemli bir komudur,
Dasaracazlafe uiramyg yenilik aragtirmalarinic em bilyih

R

29, LIXERT, Rensis, Op. Cit. Bilim: 5
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payr uypulonan yonctin folscfesine mal edilmektedir.>” A
rantarma komadara highir zaman bolli kalaplar igine sokulae-
oaz ve stanlartlagtirmlanaz, “u nclenle aragtirmocilars tee
peden inme basinleria golagme gevici agilamak miokin del:
1956 yalanda iki bilim adam (Torse ve Reimer) yapbale
lar aragtarmalardan, yincticilere "Vinetin ii'elsefesi" YO
- nmusunda 10al verceck (nenli bir sonug clde eﬁtﬂm'. Tyl
bir endiistriyel ingletnede uysuladaldar: her iki aragytarma
sonpowmda frerinlililk® artmgty ame difer homlnrdn farikia
sonuglar ortaya gilrmgti. Tepeden innme onmirlerle Klflolt yi-
nectin anlayasainan wgnlmhg grupta verinlilik artarken;
5 arpy ilgi ciderel: ammm.

Kol yinetici igin on Gnomli nous stondart Do
formanaiire Duna havgiiik tnemli tek GAUL standard fieret ve-
ya yau- Bdcoelerdir. Uzerinde duculon en tnomli nokzto fotilte
yoarla bir iggicine onhip olmaktirs Onlora elde tutnonan tok

yolu ise standart Uretini asanlors maddi yordamlordar.
Teeribe ve aligkenlafn doyanan bir sihniyet holkim

oldwundon "Digtinon beyinler® yerine *elmnik alomlan® yoe
tignokttelir, Onlardon belllenon, yarotiealak deiil, igl niine
kiin olduln kaday a2z hatayla bitirmeltir, Du durunda tipik
 bir iggbron yaptala hatanin gchebinl derhal gbirebilnmeli ve
kendini sownmabilmelidir. Yapmilonloran yanlig oldufunu Hilse
bile '"gemllikle kmbul ghrnils £origlerin dagana® tagramaya

vt

30. Bﬁg‘-. re I, Se mﬂ'@”@&ﬁﬂa,
tarma reldstirme yineting,

3. mm, Nenoin, Ops Cit. DG1Im $
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ve simgelclerd Uzerine gelmemoye tzen gistereccltirs s

: minin iltinei bir mehzuru var;
giz1ilik, ig staniardise edildiZinden, bazi bajarilari igin
ayna igi yapan kinilerden biri duha ymmnk fierotle Sdillen

eﬁﬂmiywetzif;m genellile oar sakloms 3@1@:& £idilir vo
b do igglrenierin moralini bozueuw rol oynor, itimatoizlal
pobobiyet verire

tmnwmmwmﬁwiymmwm

mﬂm tnce ymmmm mfiymmrm mﬂﬁmz.m ge-
rﬁkiﬂer. imlam genelds tembel oldullorany

mﬁmmligﬁrwm!mieﬁikwﬂmmwmgﬁmﬂ%bﬂn

ak ve bunlary o igin bagaminmaoa dg¢in yﬂr&anﬂimhﬂmktim

orinin highir Wm R 1maring
daki yilmelig, insonlavan ertalc seoyal vo mm@zm tatmin
mlssmym birlikte bu teori de blylle tlglide tork edil-

) :""‘ - Az i aiaiy g B‘ mmﬁs af ')”if‘ﬁa‘w?.
1%75; Oe 145

33, ETACH, Dale Se Ops Cit. o. 474
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Kldsik Y3netim elsefesi yeterli olabilseydi, in-
san psikolojisine afirlik versen yoeni altimlara hig¢ gerek du-
yulmayacsk ve giiniimiize kadar geligtirilen aragtarmalar bir
dayanaktan yokeun olacakti. Bu yeni akimlar nelerdi; &nde
gelen savunucu lara kinlerdi? o

Klasik Ybnetimde, g¢aliganlara giidiilendirmek igin
uygulanan iki metoddan ne ddiillendirmo ve ne de cezalan-
dirma arzgulanan sonucu verneyince, ybneticiler vegeri i-
ligkilere aiffarlik vermeye baglamiglardi. Bu yeni felpsefe-
Fi doguran ilk agak nagﬂi?

Bu deneyler hem Orgiit, hem de ybnetinm felsefesi
konularinda ¢ok “nemli sonucglar veralgtir. Deney lizerinde
ayrantil:y agaklanalara glrumek yerine, deneyin hangi ba-
kimlardan yonetim ve ylneticiler agisandan gok Snemli ol-
dugunu ;analemak daha yararla olacaktar.

T b O s R

R

Hawthorna _aragtirnalari sonunda bir organizaﬂynnp
dan @ekilsel Orgiit yananda bir de dojfal Brgiit olaszlzga,m
ispatlandi. Sosyal biayeyi olugturan ig/gruglarlnxn dav-
raniglar: tek tek kigilerin davraniglarindan daha Snemli
- sonug¢lar daguruyaﬁﬂu.

Béylece kldasik teori ile dngdriilen ybnetimin her
yorde her Orgiit iginde$il, belli kogullarda gegerli ola-
bilecefi ortaya gikayordu. liawthorane oragtirmalarindan
sonra kigilerin yargilanmalara deifll de, biraz daha iyl
anlagilmalary iizerinde toplanmaya bagladi. Bu ybnteme gbre
ytneticiler yargilayan, cezalandarnmsk igin kurallara ¢ifg-
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neyenleri kollayan otoriter kigiler yerine, dinleyen,
dinlenesini bilen, yargilamaktan kagan ve anlamaya gay-
ret eden kigiler olacaktlaia

Artik sorun kigilerin anlagilmasi, istek ve emel-
lerinin saptanmasy geklinde kabul edilmeye baglandi. Be-
geri niinasebetler konusunda aragtirpas yapan ilinliilerin ba-
ganda Likert, llayo, Lewin, Roethlesherger ve ilic Gregor
gelir. Bu kigilerin iiini iiniversite §fretim iiyeleriydiler
ve hepsi de ortak bir noktada gtriiz birlifine varmglarda.
i hayati her zaman ekononik, Qolitik ve sosyal délgalanp
malara agiktir. Siirekli belirsizlik ortsminda statik de-
#igmeyen kurallarda yinetmek, geligumeye giden yolu tika-
mak demektir. insan bir makine parcasi olmadijjana gére o-
nun hisleri, diiglinceleri vardir. Klasik ydneticilerin ak-
sine organik ve Orgiitsel iligkilere dejfer verip g¢alisanla-
rin psikolojik ve scsyolojik giidiilerle motive edilebilecek~
lerine inanmak gerelir.

Paki, insanlari motive ederken yola nereden ¢ikma-
11? Dijfer bir ifadeyle tatnmin edilmenmiy hangl duygularana
gbz oniine alnmali? By koauya agaiklik getirmek igin geligti-
rilais motivasyon teorilerine gbaz atnadan dnce k:aﬂcaAE§§e~
ri Iligkiler goriisiiniin ana hatlarini agiklamakta yarar
vardar.??

Vars ars:
- iIngsanlar ige yarayan, &nemli kigiler olmak isterler.
- inganlar bir yere, bir gruba iiye olmak ve sosyal hayatta

statii sahibi oluak isterier.

34. Dog. Dr. AYDIHN, Vahdet, Op. Cit. s. 70

25. gﬁ&gﬁ,lgggmag& ?g Theories of lanagement, 0 GHAU- HILL
iNe 4@ {7 -
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- Insani motive adici tek fakttr para deiildir,
Yolitikalar: |
- Yoneticilerin en Gnemli gbrevi galigan herkesin bnemli,
ige yarayan kinmsclerolmasini saiflanmak
' - Astlarani dinlemeli ve onlarin pldanlar konusundaki f£i-
kirlerine 8nea vermeli
- Rutin islerde alt kademeye serbestiyet Sanamala
- Astlara bazi koaularda eaformasyon verip onlara otonomi
tanimak baglilaklaraina séglar.
- lioral yikselir, direnisler asalair. Astlar kendi istekle~
riyle daha g¢ok caligk, daha verinli olmak igin caligarlar.
o Ae He WABLOY VI JOPIVASTON:
fraslow'a gore "Hotivasyon" insani harekete gegiren
giidiilerdir. Her insanda temel bazi ihtiyaglar oldujunu ka-

bul eder ve bunlari géyle sairalar. Ona gore bu siralama
kigi ig¢in en Onenli olan ihtiyagtan, daha az Onemliye dof-
ru yapalmig bir siralamadir. Bunlar sirasiyla;
1, Fizyolojik ihtiyaglar: !laslow'a g6re fizyolojik ihtivag-
lar tatmin edilmesi gereken en dnemli ihtiyagtir. Kiginin
karna doymadan, belll bir yasan diizeyine ulagmadan diger
ihtiyaclar i¢in ufragmiyacafani savunur. Ona gore Iizyo-
lojik ihtiyaglarini gideremiyen bir imsan, dijfer ihtiyag~
larainin farkina varmaz. Onun igin en Unemli sorun odur.
Ancak giiniimiizde bu girigiin eksik yanlara olduZu
ortaya gikmaktadar. Kigl igin en Snenmli ihbiyaca f£isyolo-
“Jik ihtiyaclaria oldujiu halde bazi durumlarda psikolojik
ihtiyaglari On sirayi alabiliyor.
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2. Giiven ihtiyaca: Piziksel veya psikolojik tehlikelerden
korunna ihtiyacadar. iizyolojik ihtiyaglaraini ¢n sarada
tatnin eden bir insan ardindan giliven anyacaktir. Giinliik
yagantasinda veya ig hayatinda onun igin giivenlik son de-
rece onenlidir.
3. Sevgi lhtiyaca: fizyolojik ve giiven ihtiyaglari tatmin
olan insan sevilmek, birilerine ait olmak istiyecektir.
4, Sosyal lhtiyaglar:Bir -gruba dahil olmak, bir organi-
zasyonun pargasi olmak v. 8. kigiler igin son derece Hnenm-
1i bir ihtiyaqtu'. Bagkalara tarafindan itibar g@irme, sevile
me, sagiiﬁa;ﬁtakﬂin edilme ihtiyaglaradar. T
5. Kendi kendini anlayis ve kigisel biitiinliik IThtiyaca:
Fizyolojik ve sosyo-psikolojik ihtiyaglarana tatmin etnig
bile olsa kiginin erigmek istediji gayeler heniiz bitmig de-
gildir. Qlnkii ardandan kendini ispat etme, bagarabilecefi-
ni etrafindakilere gésterme ihtiyaci olacaktar.

ilaslow'a gire bir yineticinin gozdniinde bulundur-
masi gereken en dSnmenli konularan baganda bahsl gegen "ib-
tiyaclar teorisidir.” Tim ihtiyaclar gegitli gekillexde
belirlenebilir. Jnem sairasi farkla kigiler igin defigik
olabilir. Kini sosyal itibari fizyolojik ihtiyaglardan da-
ha Onemli goriirken, kinl de sosyal ihtiyaglara hig tGnen
verpeyebilir, Yukaraida verdiginiz rakanlara gire basit bir
gekilde gematize edecek olursak;
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ihtiyaglar hiyerargisinde en tnomli husus, tat-
pin edilen ihtiyacin artik motive etme giiciinid kaybetme-
aidir. Yeterli yiyecak ve giyeceffe kavugan iansan artik
fizyolejik ihtiyag¢lari igin deifil, sevgi ve sosyal ihti-
yaglari ig¢in galigacaktair. Ancak bir sngeﬁi de vurgula-
nakta yarar var, Bu durum fiziki ihtiyaglar igin gegerli
olduifu halde sevgi, itibar gdrme v. 8. igin dofruluiunu '
iddia edemeyiz. Bu ihtiyaglar kisilerde higbir zaman tam
olarak tatmin edilemezler ve onun tutum ve davraﬁ:elaranx
her zaman etkilerlezzﬁs

Yoneticilerin gizlenmledifi davraniglar genellikle
alt kademenin dojjustanyerlegmly alagkanlalklari olmayip
sonradan tatmin edilmemiy ihtiyaglarin yarattifi sonug-
lardir. Geleneksel Srgiitlerde (X tipi) yoneticileri en
fazla yaniltan hususlar bu noktada toplanmaktadir. Her
tiirlii fizyolojik ihtiyaea giderildiyi halde, kendilerini
sosyo-psikolojik konularda tatnin edilmenig hisseden kigi-
lerde yénetime kargi menfl davraniglar gorilecektir. De-
Bisiklik ve yeniliklere karga direnecek ve sorumluluklar-
dan kagacaktir.

LIODIVASTONDA EABK&E DURR TEORI:
A~ HERZEERG ve HOPITASYOR-HIJYEN TZORISI:
Herzberg, ¢aligan kigilerin motivasyonunu etkile-
yen Zaktdrleri 2 gruba ayariyor:
a) ig ortam b) Igin kendiai

36. BATKAL, Besim, Op. Cit. 8. 52
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Galigan bir kigiyi giidiilemek i¢in ig garvlarinan iyileg-
tirilumesini, igginin yaptifas igten tatumin duynasiny sa-
vunur. !llonotonlufun galagan kigide baikkinlak yaratacafii-
n1 ve bunun Oniine gegmek igin ig zenginlegtirmesine git-
nek gerektiZinl savunur. Ona gére:

~15E ARSI GALISANIN TUTUMUNG BELIFLEVEN FAKPORLERS?

Tatnin edenler
. Bagara
‘ Kendini ispat etme
iIgin kendisi
i Sorunluluk
igte ilerleme

Tatmin edemeyenler
Igletme politikalarm

Gozlen
linag S
Kigiler arasa iligkiler g ,:‘~*£
iIs gartlarm
Giivenlik

BEBHOERE S QiR

37. BIB Applied Systems, BEngland, 1982



B~ (C, CLELLAND ve BAJARI PEORISI:

Insanlar ait olduklari ailenin veya iginde yaga-
daklara toplumun bireyleri olarak birtakim bagarilar igin
galigairlar, Yoneticiler igin bu teorinin Snemi gu noktada
toplanaiyor. iggtren, isletmenin bordrosuna kaydolduzu
glinden sonra yonetiei igin en Onemli konu "Bagarma loti-
vasyonunu” harekete ge¢irecek bir liderlik anlayigiyla
hareket etmektir.

C- IHLE ILGILI ve I4TEN SOHRA DUYGIsN RATHIN (Iatrinsic
and Extrinsic illotivation) :

Rensis Likert, Chris Argyris ve Douglas lic. Gre-
gor'un savundufu motivasyon teorisidir.

Iisle i3ili tatmin: Kiginim bir igi yaparken duy-
duifu tatmini ifade eder, igin bir pargasidir, condan ayri-
lanaz. '

Isten sonra duyulan tatmin: 1§ bittikten sonra
duyulan tatoindir. lIg kargailagi, aldiia iicretle tatile
¢aknasi, emekll olduktban sonra aldijfa ikraque Ve Se

Uyzulanacak motivasyonun cinsi ne olursa olsun
yéneticilerin her iki konuyu da dikkate almalari gevekir.
D~ DAVRANI ISLAEI (Behaviour liodification):

B.7. Skinner ilnsanin davianiglarindan yola gaka-
rak bu teoriyi gdyle savunuyor:

"ingan bir hareketi yaparken, geqgmiste o hareke-
tin sonuglarini diigiinerek yapar. liemnun edici bir sonug
elde etmigse tekrarlar. Birtakaim diirtiiler sdzkonusudure.
Bunlar gorilen diirtiiler (para, yiyecek v.8.) olabileceizi
gibi, goriinmeyen diirtiiler (avgﬁ Ve.8.) geklinde de olabi-
iir.
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U¢ yolla uysulanabilirler:

1) Devanmla: Her pozitif harekettsn hemen sonra Sdiillendi-
rilir.

2) Devanli olmayan fakat sabit oranda ddiillendirilir.

3) Deftigken: lie zaman 8diillendirileceii belli dejtil.

1gletmeler iggéronleri ige zamananda getirmek i-
¢in geg¢ gelenlere ceza uygularlar veya birka¢ defa f{ist
iiste geg¢ gelenlerin iicretlerinde kesinti yaparlar. Bu te-
oriye gore galigani cezalandirmak yerine, onun tam zana-
ninda iz bagy yapnasini safflayacak motivasyon yollarini
arayip bulmak yonetieilerin en tnenmli gbrevidir.

Farklia motivasyon teorilerine kisaca deifindikten
sonra aklg gu soru golmektedir. Sadece notivasyon metod-
larayla g¢aliganlaran davraniglariny etkilemek miimiiin wii?
Acaba yonetinm felsefesi ve dolayasiyla bu felsefeyi uygu-
layan liderlerin tutumu, dnderliffe iligkin Zarkli goriig-
ler 1g1ffanda ne dersce Gnemli?

Liderlerin temel davranig dsellikleri ve bunla-
ran kazanalmasayla ilgili gériigler ii¢ ana grupta toplan-
maktadar.>S Bunlar:

1, Kigisel o6zellik ve nitoelikler
2. ﬁavranmg verilerine dayanan yaklagan
3. Durumsal-liodern yaklagim.
Ki%ISEL OZELLIK VB QITELIKLER YAKIASTNL:
Zokd, girigkenlik, bagari, dinamizm gibi kigiyi

37. Barutgugil, 1I.8. 0Op. Cit. s. 205
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grubun differ liyelerinden farkli kilan 8zellikleri onu li-
der durumuna getiramektedir. Bu kigisel Gzellikler dofug-
tan (genetik %eoril) veya sonradan kazaailan dzellikler
geklinde olabilir. )

Pu goriigin dogruluitunu ispatlayan pek gol kamitlar
oldugu halde eksik yanlarinin varligl da inkir edilemes.
Ady gegen zelliklere sahip olmak, bagarili bir lider ol-
mayyr garantilemez. |
DAVEARIS VERILERINS DATANAN YAKIASLI:

Tenelde iki Snderlik %ipi oldugfunu kabul eder.
Bunlar "Otokratilk Lider" ile "Demokratik Lider” dir. Onder
olan kigl grup ybnetiminde onlaran psikolojik durumuyla,
iginde bulunulan atmosfere uypsun olarak bu iki tarzdan bi-
rini uygulayacaktair. llc Gregor bu 3akla@1mdan giderek i
ve Y' Teorilerini geligtirmistir. Ayna gekilde Rensis Li-
kert ve Blake iloutan da bu yaklagaimdan giderdk farkla dnder-
1ik teorileri geligtirmiglewﬂir.Bg
DURUISSAL HODEEN YARLAGIN:

\ Underlizi “insanlar arasi iligkive yonelmig" wve

Yeireve yonelmig" Onder olarak ikiye ayirma
riki konularda genig agiklamalar yapalacaiyr igin burada
detayana inilueyecektir)

: VE 0¢ insniiR TEORISL
@nderli@irfarkl1 biginlerde algalayan bilin adam-
lara onlaran hareket ve diigiincelerini farkla gekillerde
| yorumlamiglardir. Bunlar arasinda ii¢ teori, lider davra-~

naglarana onlaran defigik tutumlarana bakarak agaklamake

39‘0 PO I '-&‘3 [ K. Blm@hﬂm ap- Gi‘k. S 7&
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tadir. Bu teorileri geligtiren bilim adamlaranin kimi li-
der karakterini onun insana verdiili Onene gore kini de ga-

ligzanlarin performans derecesine bakarak agakliyor.

G, GREGOR ve LIDERLIK (X ve ¥ Teorisi):

Liderli#i kiginin davranag Gmellgklerine dayana-
rak agikliyor. Liderin davraniglari, insanlar hakkindaki
diigiincelerine baifla olarak deigigmektedir.

"y tipi Lider" , daha Once klasik yénebim bigi-
minde de degindiginie gibi otoriter, cezalandarumaktan wve
sika kontrolden yana olan dnder tipinl savunmalktadar.

Bunun tam kargiti olan Y tipi Lider” ise insan-
laran dogfugtan tembel olduffu fikrini reddeder wve isin bir
doyum kaynaita olabileceifini savunur, Digaridan denetimle
érziitii bagariya ulagtarmanin pek kolay olmadaffini, insan-
larin kendi kendini yonetip, kendi kendilerini denetleme-
lerine miisaade edildigi Olgiide daha bagarala olacaklarani
beninsdiicktedir. Urgiitsel sorunlarin gbziiminde yaratici-
lak, sorumluluk ve Gdiillerin en nemlisi olan benlifin
tatnini son derece Snemlidir.*0

S97gipl Lider", Srglitsel amaglaran élde‘edilmesia-
de bu amaglara bajglilik derecesinde kendi kendini ytnetim
ve denetini’beninsenigbir. Geligneye agak bir Gnder tipi
oldufu i¢in astlarana genig yethiler ve karavlara katiina
hakky tamr.

40, HC, ﬁ%&gﬁ, mgmg OP. Cit. 8. 41



Blake-liouton ybneticl tiplerini agiltlarkten iki
dejtigkenden yola gakayor. Bunlar:

1. Insana verilen Guen

2. ige verilen Gnem' dir.

Yénetieli tarafindan igletmede insana ve ize vori-
len 6nen tarzlarini"yonetin tarzi kafesleri” ile acikla-
maya galismiglardir, Yineticinin tutun ve davraniglaranan
hangi yonde afar bastifiny belirleyip onun yinetin felso-

feasine ortaya gikarmaktadir. jekille de ifade edilecek o~
hoe Uemlew Swnewn Y

lursa:

a.-4

14

orla
Jol

mMscivia (/eh'lem 5‘4(%%

4-1 %1

Blake-Youton diagramiiizerinde 81 defisik yonetici
tipi belirlemiglerdir. Bu tarzlar arasanda en tipikt drnek-

ler Clsl)o (991)’ (gsg)s (9.1) ve (505) dir.
(1,1) ile ifade edilen yinetim tarzi insanlaran tenbel ve

ige karga kayatsiz olduifunu kabul eder.
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(1,9) ile ifade edilen yénetinm tarsi insanlar arasi ilig-
kilere, dostluffa ve iyl g¢alaigma atmosferine Snem verir.
(9,9) ile ifade edilen anlayig ise tanim ybnetinini singe-
lemektedir. (rgiitsel amaglar dofrultusunda gbrev ve insan~
laran birlegtirilmesinl savunur. Igin bagarisa icin kisi-
nin kendini Brgilitle biitiinlegtirmesi gerektijtine inanar.
(9,1) ile ifade edilen yonetim felsefesi astlarinin galig-

malarini planlar, ydnetir ve denetler. Insani bir makine
olarak goériir.
(5,5) ile ifade edilen ybnetim tarzi iiretimi artirmak igin

gaba sarfederken insanlarin noral gliciinii de yiiksek tutmaya
41

galigar.

Rensis Likert yillar siiren aragtirmalaranda iki
konuya aqakl;k getirmek igin ufiragiyordu. Eﬁnetim felse~
fesi ve liderlik tipi arasindaki iligki ile pezformana
ve igten duyulan tatminin artairilmasi imkanlara.

Axagtzmmalaran sonucunda ortaya 4 farkli lider
tipi gzkm;gtz. Reasis Likert bu tipleri siatem i, sisten
2, sisten 3, sistem 4 zeklinde agiklamaktadair. Birbirin-
den farkli bu dirt lider tipini bir gema yardamayla ki~
saca agiklayalim:
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Gizdijfimiz gemada da gdrildiifi gibi 4 farkla tip
yoneticli agtlarina kargi farkli davranig Szelliklerine
sahiptir. Her tipi kasaca Szetlorsek: e
Sistenm 1 Tipi YOneticli: Yoneticinin astlarana higbir ko-
nuda itimadi oluzyan bir liderlik tarzadar. Astlarina so-
runluluk vernekten kaginir ve oalara giivenmesz. %ﬁm karar-
lar iistte alainar ve enir-komuta zinciriyle alta ginderi-
lir. Astlar korku ve cezalarla galagtirilar. Bika kont-
rollara rafinen organizasyona karsi kliklegnelers neden
olan bir ydnetim Sarzidar.

Sistem IT Tipi ¥onetici: Ytneticl ve astlari, ev sahibiy-
1e ugaklari pozisyonundadirlar. Organizasyonu iliilendi-
ren konular iist kademe ybneticilaerince karara baglgnarken

viaur 5' Ed' En51°W°‘ e, s ?aw 5%33&?'"’7' STen-
Tice s'fian Inc. 8. 72 ’ " :
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‘Unensiz baza konular astlara barakilmakiadar. 0diil veya
cezalandirma yoluyla astlar mobtive edilirkea ikisi ara-
sandaki iliskiler mesafeli tutulmaktadir. Astlar iist-
lerinden korkup cekinmekte; ilstlerse astlara kﬁgﬁk 1) o
mekte onlarla bir yakinlagmaya yanagnanaktadirlar. Do-
#al bir takim gruplar olugmakta ancak bunlar her zanan
kliklegneye gidip orpanizasyona karga tubtun almanakto-
darlar.

Sisten III Pipi Ydnetici: YOnetici giderek astlarina
karga daha toleraasla bir pozisyena gegrekfiedir. Bu £ip
ybneticiler tam oluasa da astlarana kargai belli bir se-
vigeye kadar itimat etmektedirler. liaberlegme, liste ve
alta dojru iki yonliidiir. Udiillendirme daha sik kullana-
larken, astlara uygulanan ceza giderek azalmaktadar.
Ast-ilist iligkileri diffier iki lider tipinde oldujfundan
daha iyl bir durundadar. dstlara bir aniktar yetki devri
806z konusudur.

Sistenm IV Tipi YBnetici: Ust kademe ybnetvicileri astla-
rina giivenmokte ve inanmaktadarlar. Kararlara katalma
her kadene igin s6z konusudur. iaberlegme yalnizea di-
key degil, yatay olarak da yer almaktadir. Astlar her
konuda motive edilmektedirler. Kararlara katilairken, ken-
dilerini ilgilendiren her tiirlii sasyal alktivitelerde de
862z hakkaina saliptirler. st ve ast iligkileri organi-
zasyon diginda da gelismekte ve kargiliklia saminiyete
dayanumaktadar. Kontrol yalaizea iist kadenece uygulanmi-
yor, astlar da kendilerini kontrol etacktedirlar. Orga-
nizagyonun tim bireyleri tek amag igin c¢alijumaktadirlar.
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Kagaca 6zetliyecek olursak sistem I tipi ySanetici
otoriter ve ige aiirlaik verem bir lider, sisten Ivltipi
yonetici insana dnem versn, kargalikli gsevzl ve saygiya
dayanan yoneticilik stilini benimsenis bhir liderdir. Sig-
ten II ve IiI bu ikisi arasanda kalmaktadar.

Eullandiklari semboller ve agaklana tarzlari ne o-
lursa olgun ¢ de geligtirdikleri sistowmin &giinde ayna
gikirleri savunmuglardir. insanlar farkedilmek i¢im gay-
ret sarfederler. Onlarain yaptiklara takdir edilir ve ken-
dilerine agakga balirtilirse bundan biyillk mutluluk ve tat-
min duyarlar. lnsanlar yaptaklari iglerin Snenmli igler
olmasani isterler. Aleldade iglerden biiyiik tatnin duynaz-
lar ve sorumluluk getirem izler ig¢in uifragarlar. Bu ufra-
gilar efer onlari daha tatmin ediei, daha bagarali islere
gdtiirecekse ¢ok daha fazla motive olurilar.

Bagta Rensia Likert olmak lizere yéneticilikle ya-
kandan ilgilenen bilim adanlara iggbrenlerin motivasyonu
konusunda yoneticilere biiyiik gorevler diigtiifinii savunnak-
tadarlar. Liderler birlikte galagtiklara irigilerin basara
ve becorilerine uygun ig ortaminiy yaratip oalara ilgilen-
diren kararlara katilmalarani saiflayacak dnvran;giar ige~
risinde harsket etmelerini tavsiye otmektedirlar.43

Giinlimiizgde iggdrenlerin eckin idaresi biiyiik oranda
"Liderlik"le birlikte diigiinilmektedir. Btkin lider, etkin
idare demekken, igpgdrenlerle iligkilerini ayarlayamayan

43, LiF20H, Tom, Op. Cit. s. 100
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lider bagarasizliklara beraberinde getirmekiedir. Liderin
birlikte ¢alagtaiffa kigilere kargi tutumu, onlarin bagari-
sani athkileyen en Gnemli aetken olarak kabul edilmnkte&ir.aa
Artak "iDZAL LiDER Tipt® tartzgmalarz, yerini
*iDEAL LIDERLIK DAVRANI}I"na barakmagbar,
BTN 312 LIDERIN DAVRAGIS U2BLLIEIER.
Begeri 1ligkiler'in savunuculari, lidere "BIRLIEG-
PiRICIY (Integrator) giziiyle baltarlar. Unlara gire etkin

bir liderin Snemli baza davranig $zelliklerine sakip olmba-
45

81 gerekir.
Bu Szelliklere kasaca g6z atacak olursak: ;
- Lider bulunduifu pozisyondan 5uiiri de{fil, bilgisi ve ye-
tenekleri sayesinde kararlara etki edebilmeli. (Decision
Contribution) Genelliklo orta kademe ybneticileri igin
kararlara katilma imkanina belirleyen 6zellik, onlarin i-
darncilik kabiliyetleridir. O pozisyonu iggal ettipgi ig¢in
deil, kendi bilgi ve becerileri sayesinde organizasyonun
oetkinliginde rol oynayabilir.
- Liderin kararlari dengeli olmali. A+G biliimi bagkana u-
zun vadezyi, saﬁ;g bOliimii bagkana kasa wadeyi diigiliniirken,
 lider pozisyonundaki kigiye diigen en Snemli gorev, ikisi
arasindaki dengeyi bulabilmektir.
- Liderler sadece kigilikleriyle degil, organizasyona
yaptiklari katkilara gére defferlendirilmek isterler. Baga-
rmla d&nemlerinde G6lgii liretilen mal miktariyken; bagari-

M. lﬁw‘ j?aul E‘ 4
Harper~Row Puls.

45. LAGRENCE=-J. Lorsch, Hew ilanapement Job, the integ-
rator. ilanagzement CUlagsics. 8.

characterisﬁics of Effective o

L N a.
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sizliklari kendi gahsi Gzelliklerine mal edilmektedir.

- Liderler departmanlar arasanda "birlegtiricei” bir rol
oynarken optaya gikabilecek Eirtakzm anlasmazlzkhva uyug-
mazliklara g¢ézebilecek kapasitede olmalidar. lhtildflara
tamamen ortadan kaldarmaya imkan olmada@a ig¢in, bunlara
asgariye indirmekte lidere biiyiik gorevler diigmektedir.
‘Davranag bilimeiler bu konuda lidere 3 deiislk ihtilars
gozme teknifti tavsiye ederler. Bunlar:

1. Uzlactarma Teknifti: Tiim alternatifler karga
¢ikan taraflara etraflica anlatilar ve birlikte bir sonu-
ca ulagalmaya ¢aligilar.

2. Yumugatna Telknigi: Iligkiler yumugak tutulma-
ya galagalar. Zedelenemek igin gayret sarfedilir.

3« Zorlapa Peknijfi: Conuca ulaymak iqinllider 20~
ra bagvurmak zorunda kaldiajfa takdirde, taraflari uzlagtair-
mak icin vakit kaybetnmesz.

Bahsi gecen davranmig 6zellikleri liderin etken-
1i%i acgaisindan son derece Snemlidir. Ancak birtakam dav-
ramaglaran belki bazi yineticilik yetenekleri sonucu ken-
dilifinden olugacagini iddia edebiliriz. {byle ki insan-
lar arasi iliskilere Onem veren bir yinetici organizas-
yonda bagarili bir koniinikasyon sisteni kurabiliyor. Bu
noktada bir yoneticinin sahip olmasi gereken beceriler ko~
nusunda geligtirilmig teorilere kisuca gos atuakta yarar
var.

LIDERLIK PEORISI YB :
A~ UANR VE "BECERI KARVASI" (skill ifdx): “

Organizasyonun deitigik kademelerindeki yéneticiler
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igin f&rkl; ybneticillk yeteneklerine ihtiyag¢ duyulduiunu
savunan ‘ann, tek bir yetenefin idareeilik fonksiyonunda
yeterli olamayacajfani belirtmektedir. Btkili olabilmek
igin farkli farkla yeteneklerin bir araya gelmesi gerikir,

ilann, lidere iki noktada &nem veriyor. Sosyolojik
ve yapisal agidan lider, bulunduffu bSliimle differlerinin
ahenk igerisinde galagmasana saglar, Sosyopsikolojik ve
motivasyon ag¢isindan ise iggbrenlerin ideallerini organi-
zasyonun idealleriyle biitiinlegtirmeye galigar.

Gerek sosyolojik, gerekse psikolojik girevlierinil
yorine getirmeye galisairken, !Ifaan liderim 3 farkli "beoce-
ri" ye ihtiyaca olduifunu savusuyor. Sunlar:

1.1: insan 1liskileri
1a bir arada ¢alagabilmeyi, aralarandaki iligkileri iyi
dﬁzenleynbilmsyi bilmesi 18zim. Uzellille galiganlarin ide-

Puman Relations) Becerisi: insanlar-

alleriyle organizasyonun ideallerini bagdagtirabilmesi ge-
rakire. _

1.2: Teknik Beceri: 5ir idarecinin ebkili olmasa ig¢in yapa~
lan igin telknik yoniinid de anlayabilmesi gerekir. Kiigik ha-
talaran biiviik riskleri getirdiifi cagfimizda, yoneticiler i-
dare ehtikleri igin teknolojik dzelliklerine de hakim ola~
bilnelidir.

1.3%: idari Beceri (Administrative Skill): Pldnlaua, ig prog-
ramlapa v.8. Zibi idari fonksiyonlar bir ydnetiel icin ha-
gimalnaz Zonksiyonlardir. #lt kademelerde daha zivade tek-
nik kabilivetlere Onem verilirken, iliste giktikea diger i-
kisi daha'gok énen kazanuaktadir,
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1.4: insan? flisgkileri Tegvik Becerisi (liuman Relations
Developuent): insanlara birlikte galigtirabilmek, en iyi-

8ini yapmaya tegvik edebilmek, yapalan iyi igi ddiillendi-
rebilmek, ve insanlara yiikselme firsati taniyabilmek gibi
ozelliklere sahip olmasa geroitir,

B~ BOWER VE SEASHORE'UN “DORT PAKTUR" TEORISL:

Ady gagen iki bilim adamy "Liderlik" kavramani
dbrt faktdrle agaklayorlar. Bunlar:
2.1: Destek (Support): iggtren kendisini liderle fikir
teatisinde bulunabilecek kadar rahat hissediyor mu7 Yoksa
ona ulagmakta gliglik mil gekiyor?...

Lider birlikte galigtiifs kimseleri ne derece biraraya ge-
tirebiliyor. Grup havasi yaratabiliyor ou? Bifiikte galig-
tafr kimselerle yiizylize tartigip ma ¢osiim arnyéﬁ, yoksa
"grup” halinde ui kerar vermekten hoglaniyor?

2.4: ls Kolaylagtarma (Facilitation of vork): Idderin plin-

lama hatalara oluyor mu? Gu yiizden ig saatleri ziyan olu-

yor nu? Lider iggdérens perfornans artirici derslier veri-

gor mu? .

C- KaRZ VE HKAIMI'IN UG EADENE YAKIASINI (Three Fattern Approach)
1966 da "Agik Bisten” (open ESysfiem) Teorisini gelig-

tiren Katz ve Kahn, liderligi goyle tanmaimlamiglardi. "Li-

derlik, organizasyonu ilgilendiren kenularda etkinliktir.®
Geligtirdikleri yeni teoriye gbre 1iderlik tic farkla
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kademede yorine getirilebilir. Bunlar:

1. Yaraticalik (origination)

2. Enterpolasyon (interpolation)

3. Idarecilik (adninistration)

Bu g&revler sarasiyla ilist, orta ve alt kademe li-
derliZine tekabiil etmektedir.

Ust kademe ycneticilikte iki faktdr biiylik Snem
krazanmaktadair. Bunlar Gevresel Biitiinliik (Systenic Perspec-
tive) ve Karigma dir. Ady gegen iki $zellik sarasayla
organizasyonun dag diinyayla biitiinlegmesini sailamak ve
etkileyebilne kabiliyetidir.

w5 0rta kademede ise, iist ve alt kademe ‘urasinda
problem gdziicii durundadir. (Bubsysten Perspective) Keor-
dinatir ve etkileyicidir. Organizasyon iggSreni ne dere-~
ce bagaraili kilabilmigtir. isteneni zawananda ve istenen
nitelikte yaptirabiliyorlar ma? I3 enteresan mi? Joret
tatnminkdr ma? Bu gibi sorular orta kademede gorevli lider
igin Gnenli konulardar. '

Alt kademe liderleri igin @eknik Yetenek dijterle-
rinden daha Snemlidir. |
D- LOERT VE "sSisTei IV 2ol LIDER":

Daha Once do beliriildifi gibi Likert'in gelig-
tirdiffi 4 tip lider arasinda en etkilisi "Sisten IV tipi
Lider"di. Hotivasyon agasaindan biiyiik Sneme sahip olan bu

aistoni etraflica incelemektoe yarar var.
Likert'in 1967 yilinda son geklini verdigi bu asis-
ten en fazla kabul zormig ve deneylerle de ispatlanmag bir
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"Liderlik Teorisi"dir. Sistem IV meleri igeriyor?*® Kisa-
ca {i¢ naddeyle Gzetleyecek olursak:

1. Destekleyici iligkiler

2. Yiiksek performans ideall

3. Grup metoduyla yinetim

Likert geligtirdifii Liderlik Teorisinde teknik ve
idari becerilere fazla doitinmenigtir. Bunun da nedeni bu
iki kabiliyetin liderlerde bulunmasi gerektifini kabul
otmesidir. Likert'e gbre, teknik ve idari yeteneii olma-~
yan kiginin liderlik pozisyonuna gakmasa zaten gok glig ol-
duffu igin bu iki Szellik liderlerde var kabul edilmektedir.

~ Likert'in ilk iki maddesi Bowers ve Seashors'un

geligbirdifi d8rt Faktbr Teorisinin ilk iki maddesiyle eg
anlanlidir, .

4 Grup metoduyla yonetin ise bizi en fazla ilgilen~
diranjliderlik anlayigar olacaktar. {iinkii motivasyon agi-
sindan grup ¢aligmalari o kadar Snemli bir duruma gelmig-
tir ki, iggorenler, ait oldﬁklara organizasyonda tek tek
degll, grup liyeleri olarak’mnanale gornektedivler. Lider-
ler bu gergeifin bilincinde olduklara igin als kadenenin
motivasyonunu etkilemek igin gruplara yonelik faaliyetle-
re tzen gdistermektedirler.

 Sisten IV e "Katalinci~grup” da denilnoktodir.
Ancak burada yénetime katilma grup geklinde degil, tek
tek kigilerin giriizleri sonucu alinan grup kararlam sa-
yoesinde olmakitadar. |

46, ¥OT?, rPaul E. Op..Cit. s. 128



Kimi liderler ybnetinde biiyiik basar:ier kaﬁﬂedarh
ken kimileri pasif kalmaktadirlar. Bagarili lideri, baga-
rsiz liderden ayiran onui iginde yafan motivierdir. (gii-
diiler) Bu giidiilere k;Baca g6z atarsalk;

1. (aggiliation Weed): Etkin lider-
ler bagkalarina daha g¢ok zaman ayiranlardar. Baskalariyla
beraber olabilmek igin iizerlerine diigen gbrevden daha faz-

lasani almaya her zaman hazairdirlar.

2. Bagara ihtivaci: (Achievement Heed) Bagara ihtiyaci be-

geri iligkilerin temelini olugturur. lotivasyon bagarainan
ardandan gelir. Departmanlar arasi sorunlari ¢ozmede li-

derin gosterdifi bagari, onun galigma gevkini artirir, gi-
diiler.

Kuvvet, etkileme ve kont-
rol motivasyonun yapi taglariadar. Euvvet kullanamayan, et-
kileyeneyen, iistelik kontrol edemeyen liderin etkinlipfi
kaybolur ve mobivasyonu .;zamanla yok olur.

0 halde, bagarili bir lider etkisi altanda kaldaiga
bilingalta motivleri hangl durumda nasil kullanacak. Kasa-
éasxanygnlayacaéa liderlik anlayigini neler -stkiliyor ve
davraniglarinl neye gore tayin ediyor?

ldarecilerin bu konularda diigiincelerinl yansitan
gu birkag savaira gbz atarsak; bu konuda savunulan pek gok
defizik fikirlerin meveut oldufunu goririls.

"Ben aslinda ybnetici élarak kendini katalisdr
pozisyonunda giriiyorun. Ben tnemli kararlaria bile adam-
larana aldairaram ve sadece arada koordimatérliik yapar,
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uyun safflamaya galisiran.”
"Astlarama ilgilendiren kararlara alarken onlara
muhakkak 80z hakki tanirin ama son 862if yine ben sdylerin.”
" Bir geye karar verdin mi alttakilere bunu kabul
ettirmek igin her yolu denerin,”

. "3en burada yonetici olarak bulunuyorum ve bunun
i¢in naag allga:um. Efer Onenli ararlari ben versniyecek-
senm o zaman bu parﬁyl tan anlamiyls hak etuiyorum demektir.”

IENL SORUNIAR |

Bski goneticilere k;saalé.gﬁnﬁmﬁz yonetielileri da-
ha farkli sorunlarla uiicadele etmek zorundalar. Eskiden
insaniar idare edenler ve idare edilenler diye ikiye ay-
ralarlardi. iyl youetieililk yalmizca, 6nsoziyi, etkileyi-
ciliggi, ve qabgk karar verebilme kabiliyetlerini kapsa~
yordu. Oysaki giinilimiziin modern yoneticileri gegerli 1li-
derlik 5tili olarak "Demokratik Lider"liiti benimsedikleri
i¢in onlarin en Snemli sorunlarinin baginda astlaraina bir
takam haklar tanmirken gerekll otoriteyi kurabilumektir.

Sosyal Bilimlerin geligmesiyle birlikte “Grup Dina-
mizi® de dnem kazanmaya bagladi. drtik sadece lidere de-
#£il, tek tek grup iliyelerine biiyik Onen wveriliyordu. Sos-
yal bilimeiler yaptaklarm aragtairmalarda organizasyon-
larain etkinliftini artirmak igin, sadece liderlerle ilgi-
lenuwenin yeterli aimad;gznz, galigan bireylerin notivas-
yonuna daha fazla Onen vernek garekﬁigini iagatlanglanﬂ:r.qV

47. Aﬁﬁﬂﬁﬁﬂﬂum, Robert, How to choose a leadexship pattern,
iianagenent Classics (ilichael Uattaeson-John Ivanchevich),
Galifornis odyear publishing Coup. 1977, s. 367
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Giliniinliz 36netieilerinin kafasina sak hkurcalayan
birtalkin ortak sorunlar meveuttur. Genellilkle baza durun-
lar kargzsznﬂg nasal hareket edecefine karar veremes.
"Otoriter bir tutum mu takinmali yoksa toleranslia mi ol-
mali?" Iglerindea bagika fikkirler savunurken gergek hayat-
ta daba arkli haraket etmek zoruada hissediyorlar. "idsg-
landa karar verirken onlara da danignman gerekirdi." der-
ken, bir differ tarafta "Ben sorunu onlardan gok daha iyi
biliyorum, onlarin Likirlerini alnadan da karar versbili-
rin” diye diigiaiirler. Grup kararlarins ne sapan bag vura-
bilecezine giigliik gekerler. y

Bu sorunu ¢dziimleyebilmek igin yoneticiler hangi
gergeveler dahilinde hareket etmeleri gerektifine nasal

P

karar vereceklerdir.

Once ybneticilerin hangi durumlarda nasil hareket
edeceffini belirleyen "Y8netiecillk Stilleri"ne kasaca giz
atip bir takim sorunlara g¢oziinler arayacaifiz.

Bir ybnetiel igin, astlaranmin onun yinetinm feol-
sefesl hakkinda ne diigiindiiklerl ne derece Snemlli? IGne-
tici olan kigi hangi fakidrlere gére ybneticilik stilini
belirleyecektir? Uzun vadede uyguladiifa ydneSieilik tarzi,
kaisa vadede veya anli kararlarda ne derece gegerli olacak-
tar?

I0neticilik stillerini bir gema iizerinde kolayca
agaklayabiliriz.
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Rakam sairasina gire ybnetim tarslaraini birer ciin-

le ile siyle Ozetleyebiliriz:

1. Iénetiei karar alar ve agaklar

2. Yonetiei kararlarani kabul ettirir

3. Ionetici kendi fikirlerini agaklar ve sorulari bekler

4, Yonetieci kendi fikrini agiklar, ancak bu deffigime agiktar
5. Ybonetici problemi gunar, fikirleriwtOPIQr ve kbrar verir

Ge gﬁ?gtici limitleri belirler ve grubun karar vermesini
ekler
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7. Aragtirma-Geligtirme gruplarinda olduffu gibi, yonetici
kararlara hig¢ nmiidahale etmeden, grup kararlarini uygsular.

ANAHTAR SORULAR

Goriildisi gibi diagraman solundan saifa dojru llexr-
lerken yonetici astlarinin goriig ve diiglincelerine daha
fazla de{fer vermekte, onlarain fikirleri kadar duygularana
da Snem veriliyor. Burada dnenli birkag¢ serun gbze ¢arpiyor.
- Bir yénetici yetkilerini astlarina dovrederek sorunlu-
luktan kacabilir mi? Genellikle kabul gormiig bir goriige
gore yineticiler yetkilerini devraderken, sonug¢ nme olursa
olsun yapalan igin sorumluluifu ona ait olacaktair.
~ Yonetiei astlarina yotkli verdigi halde qnlgfzn goriig ve

s gy Aa T
Q. rem s e 3

harsketlerine miidahale edebilir mi? Sak sak ihtildf konusu
olan bu soruya iki deffigik agadan cevap verilebilir.

1. Karar verilecek konunun oneni

2. iilidahalenin gekli.

Birtakam konularda karar verilirkea yoneticinin
f£ikir ve diigiincelerine ihtiyag duyulnayabilir ama strate-
Jjikx konmular her zaman igin tikir-birligini spraktirdiginﬂon'
yoneticinin miidahalesine mutlaka ihtiya¢ vardar. Peki bu
ne gekilde niimkiin olacaktir?

Yénetici biyle bir durumda otoriter bir niidahale-
den ¢ak-o-mrubun bir iiyesiynig gibi hareket etmeli ve Li-
kirlerini belirtirken onlari empoze etuek yerine tavsiye
nitelijinde belirtmelidix.

- “4gtlar agisindan yoneticilerin nasil bir yénetim felse-
foai uyguladifla ne dareée Snenli?
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Astlar ve yoneticiler arasindaki birgok siirtiigne-
nin nedeni bu noktadan kaynaklannaktadar. Astlarina basza
konularda yetki verdiZi halde, enlara kuliandartuayan,
birtakan kararlari oldu bittiye gotirip tek bLagina alan
yoneticiler giirekli olarak siirtiigmeye sebep olurlar.

- dAgtlarin karar verdikleri konularan niktarina bakarak

bir yoneticinin ne kadar demokratik olduii éaylen@bilir

pl? Burada bir noktaya dikkat etmek gerekir. Harar veri-
len konular igletme agisindan ne tir konulardar? Giinki
bunlaran sayasindan giyade igerijti tnemlidir.

FOHETICT "HE SEILDE YORETRORGLIIE HASIL KaRAll VERIR®

Bu honuda karar verirken yineticiler ilig noktaya
dikkat ebtmek zorundadarlar:

-~ Ydneticiyl etkileyen konular

- fAstlarm . "

- iginde bulunulan durum etkileyean konular

Téneticiye etki yapan baglica konular onun deger
gargalarx, astlarina duyduju giiven, beninsedigi yonetim
felasefesi anlayigar ve belirsiz durunlar kargisinda kendine
olan gliveni onun yonetim felsafesini belirleyen konulardar.

Yéneticiler astlarina karsa nasil bir yonetin gek-
11 uygulayacaklaraina karar verirken, onlaran harelketlerini
etkileyen unsurlari gz oOniinde bulundurnak zorundadarlar.
Onlaran da yoneticllerden birtakam "davranis belklentileri®
oldugunu unutuanalari gerekir.

- ¥YOnetiecinin ybnetim tarzani belirleyen ve yenli bilr yine-
tim anlayasanin deofmasinda biyiilk bir etkisi olan big diger

unsur ise"iginde bulunulan durum“dur. Bu husus g¢affamizda o
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*

denli tnem kazanmigtar ki kl@sik ve davranig bilimcilerin
metodlaranan yetersizliil ortaya ¢ikmigtir. Duruma gore
yonetim, ytneticinin karar verirken icinde buluanduffu ig-
sel ve digsal faktbrlere gore sonuca gitnesini gerektirir,
Sadece "benim karakterinm btyle, ben bagka tiirlii hareket
edepen” demekle veya "iggileri motive edici her fakibre
gerekaen 6nem1‘vazdik, artik tatnin ediei bir sonug¢ igin
hicgbir engel kalmada" demekle ydneticilik yapilmig olxu~
yor. Deffigen dinyamzin, hizla deffigen hayat sartlarainda
organiZzasyonlaran iginde bulunduklara sosyalve ekonomik
duruna paralel bir davranig i¢inde olmalara gnrekmaktedir.
Onlara etkileyen sorunlara karga hazarlikla olmali ve a-
ninda ¢abuk ve etkili karar verebilmelidirler. Bu neden-
ledir ki, ginliniz igletmelerinde fazla bilgili degZil ana
inisiyatif sahibi, uzak gbrigli ve kendinden enin yineti-
cilere daha fazla Snem verilmekte ve ihtiyag duyulmaktadar.
Yoneticilerin ybnetinm geklini etkileyen durumsal
faktorler nelerdir? Bunlara da kisaca deifinecek olurasak:
a) Urpanizasyonun Yapisi: Geleneksel organizasyonlarda
alinan birtakam kararlam dejfistirmek ¢ok sordur. Yallar-
dan beri saat 8 de igbag: yapilan bir igletmede bir bSlim
yoneticisinin alacaga karar genel durumu de@istirenesz.
Grup Stkinli#i: Elemanlaran uygun zananda bir arada g¢a-
ligtijty gruplar gonellikle sonuca ulagacaklari igin yo-
neticl kararlarda yetki verebilir. Ancak, geguisleri ta-

- mamen farkli, goériigleri ve girgileri uyugnmayan gruplar,
haliyle aldiklary kerarlarda geligkiler 1giﬁe diizecek ve
bu da orgaaizasyconu yipratan bir unsur olacaktir.
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¢) Problemin Cinsi de,otorite yetkisinde ¢ek Hnemli rol
oynuyor. Birtaliam sorunlar teknik ve astlaran Lfikir yi-
riitemiyecesi kadar karmagik olabilir. Bu nedenie sirf
"Demokratik Lider” iinvana igin her tiirlii sorunu astlara
gBzdiirmek de hatala olacaktar.

d) Zaman Darliagi: lzay gaffani yagadafjamz yizyilda ala-
nacak kararlar ¢abuk ve ani olnayi gerektirebilir. Bu gibi
durunlarda genellikle baghkalaranan fikirlerini sormaya
farsat kalmiyacail igin yoneticiler tek baglarina koendi
inisiyatifleri dofrultusunda karar verecelklerdir.

Btkin bir lider tiim bu etmenleri gtz Oniinde bulun-
durnrken organizasyonun bir vakum igerisinde olmadigana
aklandan gakarmamalidar. Giiniimizde organizasyonlar o ka-
dar deiigik sosyo-ekonomik sorunlaria karga kargayalar ki
herhangi bir durum igin gecerli olabilecek bir karar bagka
bir kenu ig¢in olmayabillyor. Kararlarda onsezi ve esnek-
1lik biiylik Snem tagimakita, yalnizca organigasyonu ilgilen-
dirdiini sandaffamaz pek gok konularan aslinda "Sosyal
Baskilara™saruz kaldiifana gahit olmaktayiz. Joyle ki,

-~ liedeni haklara savunanlar, caliganlara daha genis yet-
kiler wverilmesi ig¢in savag vernektelser.

- Yoneticiler fiyat, niktar, kalite konusunda karar verir-
ken Gnecelikle tiiketicilerin istekleri dojfrultusunda hare-
ket ediyorlar -

- Toplunlar giderek bilingleandiffinden galigan kesiumin
igten duyduffu tatuin derecesiyle yakindan ilgilenmekte ve
kogullara iyilestirmek igin c¢alagmaktadirlar.
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Yukarida bahksediler bu benzeri sosyal baskilar
giniinlizde yeni bir ytnetim felsefesinin geligmesine neden
olmuglardir. Acgak Sistom (Open systen) Toorisi diye adlan-
dirilan bu yenl goriiz temelds "YOneticinin gevresiyle sii-

rekli ilighki igerisinde olmasa gereltiftini” savunmaktadar.
Organizasyonun geligimi bu yeni davranig biginmi etiidiine

gore tek tek bireylerin, gruplarin ve organizasyonlar arasi
perfornansa baiflia olarak ele alinmaya bagslanmigtir. Gala-
ganlarin notivasyonuna daha deifigilk agidan bakilmaya bag-
lanmig, giin gegtikge daha gok sayirda yinetici sosyol so-
runluluk kavraminan Onenine wvakiaf olmugbur.

III- MODERN YONETIU FEISEFESI VB MORIVAGION:
BGIELS VE DURUMSALLIKE PEORISI:

Uzun yillar liderlik davraniglarinin egitim ve
tecriibeyle paralel olarak geligtirilebileceii zihniyeti
hakkim olmugtur. I"iziksel enerji, cana yakinlak v.s. gibi
tzellikler etken bir liderde aranan en Snenli vasiflar ol-
mugbu. Zekd, deha gibi Gzellikler hangi unsurlardan daha
etken geligmigse onlar potansiyel liderlerdi. Ancak yeni '
liderleri kegfedip eifitnek ve onlari topluma kazandarmakiy
insanlardaki bu Hzelliklerl nitelik ve miktar bakamandan
6lgmeye ba@liydi. Ancal: o zaman lider olabilecek kigiler
normal insanlar aracinda farkedilebilirdi.

Liderlik ofgitimi ise bu kigilerde sakli olan po-
tansiyellerin meydana ¢ikmasina yardim etmek igindi.

Eugene B, Tennings'iﬁqa iagdlgz sonuca ire,

—~
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50 yillik aragtairmalar liderlerle idare edileanler arasin-
daki kesin nitelik ayaramini ortaya koyamanigtar. &mbirik
aragtirnalar gbstermistir ki liderlik dinanik bir proses—-
tir. Durumdan duruma deifigiklik arszeder. Liderlerde, ta-
kip edenlerde ve genel durumda neydana gelen deifipiklik-
lerle o kadar sik deitigen bir ig¢ yaparya sahip ki glinliniiz-
de artik "liderlik” kavrama kigiye deiil, idare edilen-
lere ba@li bir kavran olarak ele alanmaktadar.

Artak lider, belli kaliplara gore deizil, yagadiifia
olaylara uygun davraniglar igerisine girecek ve onu takip
edenleri durumin gerektirdiffi gartlarla yonetecektir. Bir
lider demokrasiye ¢ok fagla deffer wren bir kigi olsa bile
gerektifiinde otoriter olurken, insanlara gensllikle oto-
riter davranan lider duruma gore toleraasli olabilmektedir.
DURGABAL, YOUEPLWLA TEORIK ACTHIAIASI:
Onderlifin agaklannmasana iligkin teorik gbriigler~
den birinin "durunsal ySnetime gbre liderlik” olduffuna da-
ha &nce de deginumigtik. "Insanalrarasi iligkilere yinel-
nis" ve “"goreve ydnelmig® liderler, idare ettikleri kigi~
lerin olgunluk durecelerine bagimli olarak tutunlarima
saptanaktadarlar. Bazi durunlarda "insanlararasi iligki-
lerae yonelnis" lider tipi basarili olurken, differ bazi du-
runilarda ise “gGrove yonelmis” lider tipi bagarali olmak-
tadar.

Piedler liderliftin durunsallaffa konusunda yapbtaix
aragtarmalar sonucu, liderlik tarzani belirleyen iig temel
deligken eolduffunu bulmugitur. Bunlar:
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1. Onder-izleyici iligkileri (lyi-kotii)
2. Gorevin yapisal Szellikleri (belirli-belirsiz)
e Liderin statiisiinden dolayi sagladaifa glig (kuvvetli-zayif)
Favkla durum ve gartlarda bu defigkenlerin farkla
etkilegimi ile etkin bir onderlik davranigi gbzleunebilir.
ieseld, grup olarak bir gérevin yerine getirilmesinde ko-
gullarain elveriglii ve elverigsis olduifu durumlarda (&Hnde-~
rin gok etkili olduffu ve etkinliitinin gok diigiik olduju)
otokratik ve gireve yinelmis onderlik, orta derecede giig
durunliirdd demokratik ve imsena yinelmig tnderliffin daha
bagarili oldujn ispa%lanma@tzr.qg
Davranig verilerine bajiim
hard da bir liderlilk tipi geligtirmislerdir. ekil ilize-

i1 olarak Hersey wve Blanc-

rinde kisaca agiklayacak olursak:
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49. DERELI, Toker, Op. Cit. s. 240
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Kenneth ve Blanchard iki iligkiye dayanarak teo-
rilerini geligtirmiglerdir.”® Bunlar"iligki davranigi®ile
"gSrev davranaga®” dir. iligki davranigi grup ve lider ara-
sindaki giiven, yakinlak ve doatluk kisaca, insana Unen
veren Saderlik bigiwmidir. Girev davraniga ise isin yapal-
nagina énem veren dnderlik bigimidir. Izleyicinin olgun-
luk diizeyiyle ise onlaran sorunluluk yiklenebilme Szel-
likleri, effitim ve tecxiibe birikimleriyle caligma arzula-
rnan bir ifadesidir, Yillksek idealleri, bunlara ulagnak
i¢in mantikli dayanaklarai olan ydnetilenler, "olgun®™ ig-
leyicilerdir. ’

Jekilde de agakga belirtildigi sibi olgunluk diis
zeyi digiik olan izleyicilere otoriter liderlik tarszi uy-
gun diigerken grubun olgunluk derecesi yilkseldikge izle-
yiel §;§;gin iligki ve grev davranigi beraberce yiksel-
mektedir. Daka detayli bir agiklama yapuak icabederse, li-
der karariari kendisi aldiffz halde, astlaraina bunun sebep-
lerini agiklayip anu ikna etmeye calagmaktadair. Olgunluk
diizeyl yiksek kigilerle galagan lider, davraniglarini, gii-
vene dayanan dostluk temellerine gore ayarliyabilir. Bunun
igin de Demokratik olmasi gerekir,

Gizilen geklin Gziinli bir clinleyle gﬁyla ozetliye-

biliriz: "izleyicinin olgunluk diizeyine gire davraniglara-
. n1 ayarlayan lider bagarmli olur.”

50, KENNERN-BLANCHARD Op. Cit. 8. 167
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DURULBAL LIDERLIK THORISI VE SIRKAC ARAIPIRIIA S
meal Lideriik Teorisi” ortaya atildi@r zauan

o giine kadar yapilan aragtirmalarda mantiffa ters diigen du-
runlari agiklamaya yaramigbi. S0yle ki, Likert'in 1950
yillaranda Birlegik Amerika'da yaptiffys bir aragtarmanin
sonuglari P. Hersey'in ayna konuda 1960 yilinda Afrika’da
yaptafr bir aragbirmanain sonuglarayla geligkiliydi. Likert'-
in bulgularaina pire diigilk verimle g¢aligan bélimler ige a-
garlik veren yoneticllerin tubumlari yiziinden verimsis
oluyordu. Oysa ki Hersey Afrika‘'da bunun tam tersine ga-
hit olmugtu. En etkili ydnetim gekli ige agarlak verendi.
Ikisi arasindaki biiyiik fark "Kiilsiirel Olgunluk"tan ileri
geliyordu. Ug element son derecéﬁﬁnemliydi. Egicin diizeyi,
hayat.standardi ve endiistriyel deneyim. -~ .« s«

Tim bu densyler ortak bir noktaya dikkat gekiyor-
du. Kiiltiirel farklalaiklar ve olgunluk seviyeleri liderlik
tarzlarinl etklleyen en Snemli otmenlerdi.

Kigiye &nem veren liderlik tarziyla ige Onem ve-
ren liderlik tarzi farkli ortamlarda farkli sonuglar do-
furabildizine gore haagl durunda en etkili liderlik tarza
hangisidir? junu qﬁylemek mﬁmk@n. Ordu, hasgane, hapis-
hane v.s. gibi kdr amaca giitmeyen ve belirli kurallara si-
ka s;kiya uyulmasa gereken nliesseselerde demockratik lider-
1ik tarzai etkili olmamakta wve ytnetilenle 36net§n arasin-
daki baglar gevgediqu gayeden uzaklasilmaktadir.

Bazi yazarlar etkin liderlipi formile etmigler’l ve

51. KEHETh-BLANCHARD, Ibad. s. 101
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Etkinliin lidexr karakteri, idare edilenlerin olgunluiu
ve iginde bulunulan duruma baffli olduifunu belirtiyor.
Stken lider, haroketlerini i¢inde bulunduifu duruza ve i~
dare edilenlerin anl#yza derecesine uydurandir.

Bu elementlerin higbirisi sabit olamiyacaia igin
sik sik defigen gartlara uymak lidere kalmgjtar. Hareket-
lerini duruma gdre uydurup organigasyonun ve kendi ide-
allerinin gergeklegmesinl saglayacaktair.

| Gaifamizan gabuk deiigen qrganizanjon 3npisx artak
‘en uygun lider dejtil, en etkili lider arayiga igindedir.
Bunun en dnenli nedeni ise bazi durumlar igin gegerli o-
lan nmentalitenin bir bagha durunda etkisis qlgbileeegidir.

red B. i"iedler geligtirdipi &eadexéhip Contin-

gency llodel‘*de 3 durumsal desigkenin lider ag¢isandan 6ne-
mini incelemigtir. Bunlar:
1. Lidex-idare edilen iligkisi
24 Eépxlaenk igin duruma
3. ilevki yetkisi '

Bu g degigkenin "uygunlufundan” 86z ederken ¥Fi-
edler liderin bu ?9 konuda ortaya koyabilecefi allarliiiin-
dan stz eotmektedir. Grubu etkileyebilme ve taleplerini
kabul ettirebilme imkdna ne Hadar gok olursa ortam onun
igin o kadar uygun demektir.
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HODERA YOUETIEDE KI i Vi ORGANIZABION:

liodern yonetinm agak sistenin kaginilmaz bir par-
gasy olmugtur. Giiniiniiziin kompleks organizasyonlari o ka-
. dar karmagak sorunlaria kargilagayorlar ki onu g¢ozmek i-
¢in eanerji harcarken esas sorunun birtakinm alt sorualar-
dan mtitegekkil oldujgunu goriiyorlar.

ifodern organizasyonlarda bir problenin g¢odziind,
bircakain kantitatif alt problenlerin g¢bzliniiyle miinkiin o-
labilmektedir. Esas sorun ancak alt sorunlarin ¢igziimii sa-
yeaiggg”Eglledilebilmaktedir.

" Modern yonetim felsefesi "grup kararlaranda biiyiik
ihtiyag®” duyulan bir anlayiga benimsemektedir. Ag¢ik sis-
tem ile ifade edilen komplelts organizasyonlarda karmagik
problemlerin g¢éziinii ancak deffigik kadeumeden yﬁnetici ve
yonetilenlerin f£fikir birligiyle nimkiindiir. B8ylece teknik
ve idari dei?izik kademelerden bireyler yénetimde stz sa-
hibi olabilmektedirler. fénetinme katailma, motive edici
faktbrler arasanda en ethkili olamidar. Organizasyonun ig
ve dig sorunlerda sdz sahibl oldujfunu bilen alt kadene,
iist kademeyi kemdine hasim olarak deifil de yol gisterici
olarak gorecektir. Glinkil giiniiniiziin list kademe ytnetici-
leri bile aldiaklara kararlarda beuzer organizasyonlaran
{ist kadama yﬁneticilerinin\harakas ve diigiincelerini gis
Gniine almahtadarlar. Kargilagtarmala Analis (Coaparative
Analysis) ada verilen bu akin nodern ybnetimin tamamlayici
bir Bgesi durumuna gelmigtir.’<

52. HADT-RODLELVEIG, Orga
GRAG-HILL IHG. Jap
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faaliyet ¢api genijledikge izte bagarasazlik ris-
ki giiniinlizde siirekli arttnﬁxnﬁan ginetieiler bir adama at-
nadan Snce ayni konuda veya benzer gartlarda faaliyet
gtsteren organisasyonlaran idare ve yonetinlerini yakane
dan takip etmek zoruanluluifunu dugmakkad;rlar. Eugunﬁn
36netieiai artik kendinéd giivonemiyor ma? Elbette hayar.
Karga tarafin hareketlerini yakandan izlenck ona girige-
ceitl inte "gliven duyzusu” veranektedir. Artik ybneticiler
igin l!iaslow'un, wveya lic. Clellaad'an savunduffu ihtiya¢-
lar hiyerargisiyle bagara ikinei planda kalmigtar. Giin-
kii gilnliniizde organizasyon ve 9zellikle ticari igletmeler
arasaindakl rekabet o denli getinlegmigtir ki yoneticisine
"belli bir hayat standardini sajflayamiyanlar onu kaptairmalkt
tehlikesiyle karga karsiya geliyorlar. Bagari ihtiyaca
ise kendilifinden yoneticiler igim aranan bir vasaf ol-
mugtur. Basaran koltufunu korurken bagaramiyan gapkasini
alip gitmektedir. O halde modern yonetiei igin uotivas-
yon ne ifade ediyor? Kendisi agasindan wve yonettifi in-
sanlar agasandan ilotivasyon bir noktada "organizasyonu
zorlayici dig etkenlere kargir direnmek, deiligen gartlara
ayak uydurabilmek ve wvarligini siirdiireblilmek” demektir.
Orgzanizasyon "agik sisten” de siirekli etkileginlere ma-
ruz kalmakta ve abenk i¢inde ¢aligamiyanlar ckononik ve
sosyal yaralar alip faaliyetlerine son vernek zorunda
kalnaktadirlar. Artik yonetimde “tek doZru" de{il, "du-
Tuma en uysun® hareket tarzlara benimsenmigtir. "4 gart-
laranda { geklinde hareket en uygumudur, ancak gartlar
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B ye doniiglirse o zaman Y'yi seguek @erekébilir.55

Hasreket tarzlara yoneticinin anlayrg veya karak-
ter yapisiyla deiil, organizasyon stratejileriyle belir-
lennektedir. Bu durum idare edilenlerde yaranlarana aib
bir giiven duygusu yaratmaktadar. Organizasyona mensup tiim
kadeneler svratejilerde sdz sahibi olabildikleri Olgiide
planlanmg hedeflere varmak igin tek tek daha fazla gayret
sarfedecekler ve hedefe yaklagildikga motivasyonlari da-
ha da artacaktar.

llodern gbriig; Kldsik gbriigiin aksine insanlar 8-
diil veya cezalarla dei#il, kendilerine duyduklara giiven 61—
giisiinde bagarili olduffunu savunpaktadar. Ilnsan tek bagi-
na bir ig-géren deigil, igi gdren grubun bir bireyi olarak
ele alanmaktadar. O halde insan bir sosyal yapinin parga-
sidar ve kendisini onunla biitiinlegtirebildigl 6lgiide o-
nunla birlikte grubun bagari gansi da yiikselmektedir. Bi-
reylerin bagari gansimia artirnak igin daha fazla sosyal
soru mluluklar verilzmektedir. Giinkii modern zihniyet oria-
nizasyonu sosyal toplumun bir alt iinitesi olarak gbrmok-
te ve ona kargi birtakim sosyal sorunlulullar tagidaffany
aavunmaktadzr.Sq

HODERH yONSPiins KISl VB OHGANISASTONUNR WEDERL:

Hedef, orgaanlzasyonun nereye glibtmek istedifiine
cevap vermeya Galigan sorular toplulujjudur. Kir amagla
kuruluglar tiin enerjilerini para kazannaya harcarken,

53. EASP-ROZSIZIELG, Ibid. s. 507

S4. Cudicdild, David I.-HLIG, 7illian R. A Systems ipproach,
?7.?{. Eﬂc. GR&W—Hm. 19?2 3. 22

T~
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bunun tersi olan kuruluglar (Bastane v.s.) toplumun sag-
11@1 ve bakaimi igin harcarlar. Fakat her iki durunda da
tek yorine birkag hedef sﬁzkonuaudun.&gdarn yonetici i—_
¢in dnerli olan nokta Qallsanlarla, origanizasyonun hedef-
lerini aymy doirultuya yoneltmelk, bunu yaparken de gatig-
melary miinkin olan en diigik diigzeye indirebilmektir.

Bir igci durup dururken alagtiifa is jzartlarana,
organizasyonun yoneticilerini bejfenmiyor diye niye feda
etsin? Ucunda onu tatmin edecek, mobtive adecek bir unsur
yokasa organizasyonun hedefleri ufruna rahatini siye boz-
sun? igte bu nokta lodern yinetici agisandan lotivasyo-
nun tnemini glindene getirmektedir. Glinkii, motivasyon per-
formansi tayin eden en Snemli faktvrdiir. Giliniinliz organi-
zasyonlarinda “"Duruma gdre yonetin" felsefesi affar basar-
ken performansi etkileyen 3 faktdra bilyik Snem verilmek-
tedir. Hedir bu faktorler? Kisaca deffinecek olursak; bun-
1ar.55
1. Kigisel beceriler ve ilgiler: ige ilgi duynayan bir
insan o konuda istedigl kadar e@fitilsin, performansi fag-
la dejtigmiyecektir. llodern bir ybnetici organizasyonun
hedeflerini diigiiniirken, kigilerin hedeflerini gdzden uzak
tutanaz. Ige uymayan kigiler, hedeflerini tatmin edeniye-
cekleri icin organizasyonun hedeflerini de bagaraya ulag-
taranazlar. Bu nedenle kigilere uygun ig yaratmak yerine,
ige uygzun kigiyi arayaip bulmak zorundadirlar.

55. STEERS, Richard . Orps tion
fﬂl’ﬂiﬁ, Goodyaar ',, T ahan LonnD
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2. Rol Belirlennesi ve Kabul iZdilme: Qagamizin komplex
organizasyonlaranda kigilere verilen gérevier bazi neden-
lerle kesin gizgilerle szn;rlahd:ralamadxgn i¢in agak nok-
talar kalmakta ve bu da galisanlarin heveslerini karmak-
tadir. Yetkileri hakkinda kesin bilgiye sahip olanayan
kinpelerde tatminsizlik, ige karga isteksislik ve perfor-
pans dhgﬁklhgﬁ goriilmektedir. Bunun bagta gelen birkag se-
bebine degineaek oluraak, bunlar; a) argnnizaay@nlardaki
ani degisiklikler, b) organizasyonlarda giderek artan
komplex yapi, ¢) komplex haberlegme sisteni dir.
3. Hotivasyon: llotivasyonun performans ilizerindeki etkisi
differ iki faktérden qdk daha Snenlidir. Birtakan zaruri
ihtiyaglari igin iggGrenler adana savag verilmiyor. Gaja-
mizin hagla deffigsen yagam standartlarinda aztik maddl o-
lanaklar eski ¢nemini yitirince ortaya prestij, statii ve
sosyo-paikolejik tatmin konusu gaikmigtir. Modern orga-
nizasyonlarda insan iligkileri hedefe ulagan yolda en &=-
neml%:géggr haline gelaigtir. Ozellikle yinetici ve onun
altz;ﬂa ¢aliganlarain organizasyon igi ve é;éazaaasgon di-
g1 iligkileri agak sistem olarak kabul edilen modera ig-
letmelerde dig etkenlerin tesiri altinda deifigik gekillere
girebilnektedir. Biyiik dlglide bu iligkilerin geklini ta-
vin eden yﬁneticinin yonetin anlayigadir. Bu nedenle mo-
dern bir yonetici kendine sak saik gu sorulara sormali ve
hassasiyetle cevap bulmaya c¢aligmalidar:
~ Inganlar niye deftigik sekillerde davranig gdsteriyorlar?
~ Insanlar benim goriiglerimle neden her zaman ayni fikirde
olmuyorlar?
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- Benim ig¢in son derece agik olan bazi konulari iasanlar
neden anlanakta glgliik ¢ekiyorlar?

- Insanlar neden yupmalarini istedigim geyleri yapmiyorlar?

- Insanlar neden kendilerinin iyilifii igin olduifunu bil-

- dikleri degtigikliklere bile karsi koyarlar?

- Ben neden insanlarin nasil hareket edeceklerini sezin-
leyeniyorumn?

"Agik Sistem”de organizasyomun her bir iiyesi en
az bir bagka liyesiyle siirekli ig 3lisgkisi igerisindadir
Eagarzsx bilyillk olgﬂde kendi gayratlerine bagla olduifu hal-
de bu bagaranin derecesi birlikbe galagtaffa kigilere de
bagladair, Glnkii biiyik bir sistemin kiigiik bir tama
s1 durumunda olan kigiler tek baglarana etkili olamanmakta
muhakkak bir grubun Uyesi olarak faaliyet gisternsk zo-
runda kalmaktadirlar. Gerek organizasyon igerisinde girev

icabi, gerekse organizasyon diganda sosyol prestij gere-
#i olarak bir gruba iiye olmak durumunda kaliyor. lgte bu
noktadan sonra yinetici ve GRUZ davran:glara bilyilk Snenm
kazannaktadar.

Burada Grubun Sinarjik etkisinden‘sﬁzedabiliriz.
Bagarasi, tek tek iiyelerin bagarilarindan daba biiyik ola-
caly gibi, bagarisazliffa da tek tek idyelerin bhagarasas-
lagandan daha etkilidir.

Grup iiyesi kendi grubu daigainda organizasyonla
fazla biitiinlegme imkfni bulamiyacagz igin "GRUP" cnun i-
¢in bailailiftar simgeleyecekiir.
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*GRUEP" YCHEPRIMINDE YOuETIcliln GiZEL ROLU:

Grup, "Y Teorisi” yani insana Gnem veren humanis-
tik yonetim tarzinda olugsur ve imkan verildiii Glgiide go-
ligir. Bu teori ybneticinin pldnlama, organize etme, ida-
re etme ve kontrol yetkilerinde grup iiyelerinin sz hakka
olduffunu savuamaktadir. liodern yénetici bunun da Jtesine
giderek yetkilerinin bar kismini gruplara devretmekte ve
buadan sonra onlara sadece yol gostericl, ortak amaglara
nlaguada £ikir verici durumuna girmekbedir. Participative
managenent dedifimiz bu ydnetim tarzi konusu giniimizde ak-
la birtakan sorulara getirmektedir. Y6neticiler artik es-
ki etkilerini kaybetmeye mi bagladilar?

Y8netine katilmayi savunan modern ydnetieci ertik
bir otokrat deitilse de yonetieilik sorunluluklarindan ka-
¢an bir kigl de deifildir. O sadece astlarinin nmotivasyo-
nunu artirmak icin sorunluluklarini payiagmakta ve kldsik
diigiincenin savunduffunun tersine, kigilere sosyal cevroyle
olan iligkilerde daha fazla sbz hakk: tenimaktadar. Bbyle~
ce biitin bir sistenin sadece kiiglik bir pargasimx olugtu=-
ran alt sistends kigiler tek baslarina etkileyemedikleril
dag diinyayi, grup faaliyetleriyle etkileyebilmektadirler.

Acik sistenin savunduffu lider gerek formel, ge-
rek dofal yollardan olugan bu gruplaran ana hedeflere
ters diigneyecek faaliyet sinirlari igerisinde kalmasaina
saftlansgktar, Ciinkili grup bireylerinin organizasyonun gaye-
leriyle biitiinlegnmesi wva o dofrultuda kararlara katilmasi-
n1 salamaya calismaktadair. Bunu yaparken kisisel tecrii-
beleri, imsanlaik anlayisa, birlikte ¢alistiiin grup birey-
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‘lerine karga tutumu Snemli oiduifu halde tek bagaina bu eb—
menler etkin bir "iiodern YSnetici" olmasaina yetmez. Zeka-
81, soayal olgunluk derecesi, bagari hevesi gok yiksek
bir lider bile kimi zamanlar ethisiz kalmakta, gruplari
gerektizl tarzda ydnetememektedir. ler hareketinde, her
adiminda tiim sisteni géz oOniinde bulunduramali, organizas-
yonun ve dolayisiyla da gruplarin digaridan gelen elmen-
lere kargi: agak olduffunu unutmamalidarlar. Yonetilenleri
Kapali bir kutu igerisindeymig zibi ele aluak sadece li-
derlerin yanilmasina ve yanlig kararlar almasina sebep ol-
maktadar.’C Ginimizde"LIBERO tipi ybnoticiler” diye bah-
sedilen liderler her zaman dig etkenlere "kargi girigim"
igin hazairdarlar. Libero Italyanca bir terim olup uiidafaa
eden insan anlamana geluoktedir. Béklenmeyen sorunlara

karga hagarlakla olan ve her durunda savaguaya hagir kigi
demektir,

Geligmelere haizla agilan igletmelerde sbziinii et-
tigimiz "Libero” tip ybneticilere biiyik ihtiyag vardar.
i diinyasinda oynanan oyunlar, uygulanan taktik ve stra-
tejileri aninda kavrame yebeueffine sahip olmala, gin geg-
tikge biiyiiyen ve istikrarsizlagan ig diinyasinda kaliplag-
mig zihniyet ve stratejilerlo bagarili olmak artik miimkiin
olamgamaktadar,

~ Esnek politika ve gabuk adaphasyon gliniuiiziin "1i-
bere tip” denen modern yineticisinin sakip olumasi gereken
en Snemli Szellikleridir. Birlikbte galagtiga grup iliyeleri

56. laternational llanagement, December 1982, IC. GRAW-HILL,
LOHION s, 11
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de her an onunla birlikté sorunluluklarani yerine getir-
wek igin hazardarlar. Esnek durumlara uyak uydurzaya ga-
lagarken esas hedeflerini hig¢bir saman unutmazlar. l[odern
yonetici ag¢asandan en Snemli kusus fleksibilitedir. Igin-
de bulunduffu duruma uyabilen, birlikte galigtiffa .kigl ve
gruplarin sosyo-psikolojik ihtiyaglarln; batmin edebilen
ybueticinin bagarili eolmamas: igin bir neden yoktur. Ye-
ter ki grup dinspizmini ve psikesosyal etkilegimleri giz-
den kagirmasin. Bir diigiiniirin de belirttifi gibi "irvetim
faaligetleri ea uyEun insanlari tedarik estnekle defil, sii-
rekli Sgrenmeye agik gruplar ve liderler sayesinde devam
edobilir.??

Bugiin diinyii ekononisine yén veren iilkelerden biri
olan Japonya "grup" galigmalari sayesinde bagaridan baga-
mya kogmaktadar. fersonel yinetiminde anahbar elemgnt
"erup® kévrama-oldugu icin bugiiniin japon yﬁnstiailefiﬁyau
netenle yoanetilen arasandaki ba@flilik duygularini a&giémp_
lagtarmakla onlarda siirekli bir "uotivasyon" 3araﬁma§if ‘
basarngiarﬂmr.ﬁg Zunu bir Japon yonetieisi gu gekilde i-
fade etmigtir. "Benim gahsi dilgiineene gdre bir £irna"ka-
daw birligi yuvas:&;r.ﬁ i{yi ig yapmak igin birlikte galig-
mak zorundayaz. Burguniﬁk zananlarinda bile calari koru-
nak bizinm gorewvimizdir. Suglu onlar deiil, cezaazn1 niye
onlar geksin?i..”

liodern Japon Yonetim felsefesi iggi seviyesine i-
ninceye kadar her kadenede dofal ve resmi gfuglar olugturup

57. Intarnational nmgt. , Dec. 1982 8. 17
58. International mgt. , larch 1982 s. 20

\ —~
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karar ve uygulamalarda genig yetkiler wvermigtir. Bu grup-
laran yetkileri kesin ¢izgilerle simirlandairilmanig, ala-
nan kararlarin ;;enellikle alt kademelerden kaynaklanmig
fikirlere dayandirilumasina Gzen gisterilmigtir. Yénetici-
lerin ig saatléri diganda bile vakitlerinin bir kismina
aitlarlnﬁh galigan kigi ve gruplarla gegirmesi onlarin ba-
Zanmlilaklarani ve dolayisiyla galigma isteklerini artar-
maktadar.

Giiniimliz ydneticilerinin motiﬁasynn acisaindan Ja-
poulardan alaca@i pek gok ders varﬂ;&g Bunlaran baganda
*Srup Galigmalari” gelirken ikinci bir konu da "Cezalan-
darpa Yoremi"dir. Geleneksel yinetieci ise geg¢ geleni ba~-
farip caffarip azarlamayr tercih ederken, modern yometiei
yumugaklijita tercih etmektedir. ige geg¢ gelenlerle dogru-
dan muhatap olmak yerine, isimlerini goriiniir bir yere as-
nakla onlarain utanma duygularana baskia yaparak daha baga-
rili olabilmektedirler. \

A.B.D. de yapilan bir aragtirma giiniiniiz ySnetici-
leriain motivnaynaa.bﬂyﬁk onen verdigini ortaya koymug-
tur.59 Aragtarmanin sonuglarina gore ydneticiler sevil ve
8aygiyar, otoriteye tercih etmekite, ve bunu da gu slogan-
'la ildn etmektedirler. "eni sev, idare ederken esma."

59. International mgt. iay, 1981 8.2
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Jgiict soLim

BURSA BOLGESLINE YUNBTIE TARZLARI
VB
NHOTIVASION USShiNE BIR ARATIRIA

Ynetin tarziyla, ¢alagan kigilerin onlara karsga
tutunlarana incelemek payesiyle Bursa Organize Sanayli BGl-
gesinde bog ayri firmada iki ayri anket ¢aligmasi yapal-
‘mgtir. sunlardan birl ilist diizey yoneticileriyle birlikte,
earinde 2 kigiden fazla galigan ustabagi seviyesinde ya-
pilmgti. YGneticilerin, emrinde ¢alagan kigilere ve iliat-
lerine kargi diiglince ve duygulari, sorulan yirni soruyla
belirlenmeye g¢alagalmgtir. Her biri ddrt siktan olugan
bu saorular, yonetiecilerin girevlerini yerine getirirken
hangi gihniyetle hareket ettiklerini meydana g¢ikarmigtar.

Uysulanan ikinei anket ise hem ytneticilere wve hem
de bunlaran astlarina verilnigti. Amag onlarin ¢aligma is-
teklerini, dolayisiyla bu isteklerini etkileyen motivas-
yonlari belirleyebiluekti.

Bdu iki anket kar;ilagtairalarak ySnetim tarzi ve
calizanlaran notivasyonu arasanda bir baifinti kKurulnaya
¢aiigailmigtar,.

Aragtirmanain uygulandiifa beg igletmenin iigli sahas
girketi (patron), difer ikisi ise inonim Jirketti. lglet-
melerin tiini yapalacak aragtirmada giglilik esasina uyul-
masanl arzu ettiklerini Szellikle bdlirtmislerdir. Bu ne-
denle sonuglarin dokioii tek tek igletme isimleri agiklana-
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rak degil, global anket sayisi lizerinden yapilacaktar.

YOLRETLN TARZI AMALIZY:

Yéneticilere sorulan ilk soru "Agtlariyla ilgili
en biiyiik endigelerinin ne oldujfuydu.” Bu sorulara yéneti-
eilerin §5 54'i "iglerinden tatmin olmayislari® diye cevap
verirken, % 20 si "Talimatlara riayet etmeyigleri” diye ve
% 30 u "Diiglik verimli oluslarindan” geklinde cevap verrig-
lerdir. Bu somiglara bakarak ybnetici kadrolarimizda mo-
dern ybnetin anlayigana doffru bir meyil pbrmekteyiz. Giin-
kii "iglerinden duyduklari tatmin“ klasik ybnetieci igin &-
nenli bir konu deiildir. dstlaranan manevi hisleriyle il-
gilenen ydneticiler, onlarla yakanlagabilen, sorunlara or-
tak ¢Ozlin arayan agak fikirli kigilerdir,

"{éneticilerin astlarana kari genel tutum ve dav-
ranig bigimleri” ise daha ziyade tatli-sert bir kalap iz~
lenektedir. ;5 18 i sorunlara tartmglp gorigerek goziinler-
ken, » 25 i komutayr ele alip siirekli direktiflerle yinet-
mek taraftari olduklarini belirtmis, geriye kalan j» 47 si
ise kigilere inisiyatif vermek taraftari olduklarini ancak
sorunlarin giziimline bizzat wmiidahale edebileceklerini belirt-
niglerdir. ﬁ

Yéneticilerin % 60 1, astlariyla Onceden program-
lanmig toplantilar sayesinde biraraya gelip haberlegirkea,
7% 72 si astlariyla dikey haberlegme igerisinde olduklarana
belirtniglerdir. Su da igletmelerinizde yatay haberlegme-
nin heniiz gayganlaétxralamad;@xnz goasternektedir.

Yoneticilerin 5 9% i giinlilk tiiketimi ilgilendiran
igleri yGnetirken, yalnazea 5 5 1 gelecekle ilgili bir igle
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ufiragtiklarini belirtmislerdir. Agakga goriildiiEi gibi he-
niiz Aragbtarma + Geligtirme Orgltlerine gereken dnen veril-
menektedir.

Anonim jirket'e dahll ySneticiler arasinda yapa-
lan aragtirma, bu yoneticilerin keandilerini "Ayni seviye-
deki idarecilerden hurulu bir ybnetinin" bir pargasi ola-
rak goriirken Szellikle patron firmalarindaki yoneticile-
rin {3 68 1, kendilerini rutin bir ig takipgisi olarak gir-
diitlerini belirtmiglerdir.

"En gok galigan, gok gayret sarfeden ast” yineti-
cilerin % 43 4 igin ideal ast iken, % 26 s2 "kurallaran
digana g¢aknadan verilen isi yapana "ideal aatd denelite- -
dir. 5 31 i ige ekip ¢aligmasina yardim edip, ig arkadag-
larayla iyi uyum safflayabilenleri "iyi ast" olaralk nite-
lendirmigtir.

Yéneticiler, kendilerinl ybncten ilistlerini deler-
lendirirken farkli kriterlere gore hareket etmektedirler.
(6yle ki, astlarda okip galigmasina sadece 6 31 i Gnem
verirken, iistlerini deferlendirirken % 75 i onlara “uyum~
lu galigap galignanmasina®” gore defferlendirmektedir,

Yéneticiler astlarainan en ¢ok neyi arzuladiaklarina
tahmin ederken 5 48 i onlaran “iagari ve yikselmeyi" ter-
cih edeceklerini diiglinmiiglerdir. i 52 si ise "igin giiven-
1i bir geleceifl olmasaini"” arzuladaklarini savunmugtur. Bu
da gisteriyor ki, ¢aliganlaramiz, yéneticileriyle olan i-
ligkilerinde, iglerine ait givensiz duypular iqeris;ndo
hareket etmekte ve onlarda tereddiide yol agmaktadirlar.
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Yéneticileriniz astlarini ikna etmek ;in, manbik

yoluyla onlari inandirmayl savunmaktadarlar. % 61 i iyi
davraniglaraindan o6tiiri astlarani Gdﬁllendirmek#en yana
olduffunu belirtirken, sadece 7 15 i cezalandairua yonte-
mine bagvurduklarani belirtmigtir. Bu sonuglara bakarak
Tirk yoneticilerinin kldsik zihniyetten kurtulma eifilimin-
de olduklariny sdyleyebiliriz. Astlaraimi cezalandirmaya
savunan yéneticiler onlarla uyugmak imkinina bulamadik-
lari takdirde, bu kigileri gézden ¢ikarmak yerine kazan-
mak istediklerini belirtmislerdi. (ﬁgk: Index)
B) QELI§A§LARIN HOTIVASYORU:
| Ekte werilen motivasyon anketi deferlendirme Lfor-~

nunda da gorildiifi gibl anketirler yedi hususta arastir-
naya tabi tutulmuglardir. Bunlar girayla;

- Yiiksek liaag

-~ Yiikselme

- Anlagmig Bkip

-~ Otonom Yonetim (bajjamsiz calignma)

- igin giivenirlipi

-.iqin sorumlulugu

~llevki

- Bagara

Kigilerden yatay ozellikler, dikey odzelliklerden
daha tnemli oldufu takdirde "X" igareti koymalari isten-
migtir. Elde edilen cevap toplamlari Gunen sarasina gore
ley 243 e eesee geklinde siraya konnugtur. Bu teknife
gére en fazla "i" igareti alan 6zellik birineci derecaede

onenli "motive edici fakttr" oluyordu.
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Ankete cevap verenlerin b 40 1 :ﬂksek maagi em
6;xemli faktor olarak nitelendirirken, 5 30 u anlagmig e~
kip calignasina Onem veriyor. Yoneticilerin tahminleri-
nin aksine, geriye kalanlarin sadece % 2 si "yiikselme" yi
birinei derecede Snenli faktdr olarak gbrumiiglerdir. Geri-
e kalan Szellikleri birinci derecede dnemli olarak gb-
renler ise sadece S 28 idir.

Elde edilen sonuglara gidre g¢alaganlar igin en &-
nenli motivasyon araglari Onem sirasina gore goyle sirala-
niyor. (100 adet anket sonucuna gore)

1. Derecede tnemli faktdr: Yiiksek maas 3% 40 (40 kigi)

2. " p "_ Anlagmig ekip 5% 30

5 " " " isin gilivenirligi 3% 10
4, ® W w  fain sorumlulugu 5 8
5. " u " Bagara % S

6. w o o llevki 55 3

7. " " v Otonon yb’vhei;im % 2

8. " " " Yilkselme % 2

Yukarida da agik¢a gorildigi gibi bafimsiz galigma
ve Yyiikselme, Tirkiye'de galigan kesim ic¢in motive edici
bir unsur deigildir. Isin glvenilir bir gelecei olmasi ve
kendi bagarilari bu dzelliklerden daba Onde gelmektedir.

Hevki sahibi olmak ise galiganlaramiz igin bilyiik

bir Snem arszetmemekbtedir.
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Her gegen giin karmagaklagan ig hayatinda ybneti-
cilere bilyilk gorevler diigmektedir. Astlaraiyla kuracakla-
ra iligkiler onlaran verinmlilipgini farkli biginlerde et
kilenmektedir.

Birinci bHliinde de belirtildifti gibi, sopayla bir
yere varilabileceffini savunan klasik ybneticilerin saya-
lara giin gegtikge azalmaktadar, Onum yerini, kigilerin
manevl ybniiyle yakindan ilgilenen, onlara insiyatif ver-
mek taraftari olan modern yonebticiler almaktadir.

ikinei bliinde "Duruma gbre ydnetimle, motivas-
yon" arasindaki baffanti aragbiralmig ve giinlimizde en
fazla kabul gorea yonetim tarzi oldufu gergeil vurgu-
lanmigtair,
| Uglincil bsliimde ise Bursa Organize Sanayi Bolge-
sinde yapirlan bir anket galigmasanin sonuglara ince-
lenmigtir. Elde edilen bulgulara bakarak "Y¥netin tar-
zayla", "otivasyon" arasinda gbyle bir iligk4 kurnak
miimkiin: “ “

Yeteorli maddi olanalklara kavugturulamayﬁn Ga~
ligan kesim ig¢in ea Snenll Lfaktér lierettir. Burada liasw
low'un ihtiysglar teorisini somut bir biginde gbzlenle-
yebiliyoruz. cret konu sunda tatmin edilen kigi, Once-
likle sosyal iligkilerinde tatmin yolunu aramaktadir. ig
arkadaglariyla, ast ve iistleriyle "Anlagmig bir ekip"te
galigmak igin gayret sarfetmneye baglamaktadar.

Tiirk sanayi isletmelerinin qogunlugu patron 8ig-
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tenine gbrs ¢aligan firmalar olduklari igin, c¢alaiganlar,
a6zl gegen iki faktirden (yiksek maag ve anlagmig okip)
sonra dncelikle isin giivenilir olmasiny arzulamakbadir-
lar. Geriye kalan (mevki, bagari, yikselme, otonom yb-
netin) Gzellikleri motive edici faktirler arasinda gok
diigiik bir yiizdeye sahiptirler.

Sonu¢ olarak sunu siyleyebiliriz. "{8neticlle~
rimiz arasinda yayginlagan "ilodern Zihmiyet” galisanla-
rimiza da yansimakta ve kiasir gekigmelere neden olacak
klasik sihniyetli kigiler yerine, kenidisini bir biiti-
niin pargasi olarak giren bireyler yetigtirmektedir,
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¥ yommrii TARZT ATALIZI
N : .
L o Agabldakl her Soruda dcrt degl@lk cevap bulunmakta ve

siz1n yonetlcillk blglmlnlze en uygun cevabl agaretlemenlz gereke- .

cektir. Cevaplar1 verlrLen, ‘nasil yonetlcl olmanlz gerektiginden
'gok, gu andaki gergek yonetlm blglmJHIZI ortaya koVacak gekllde :
cevaplamanlz ﬁerektiglni dugununuz. '
|

?; o SORULAR

O. Astlarlnlzla 11g111 en buyuk endlgenlz ned1r9

f,/ Osle Iglerlnden tatmin olmayiglari (mapen)

| ‘0.2. Klglllklerinin kaybolmasi: P . e
0, 3.Talimatlara rlayet etmeylsleri & |

Oiha: Diiglik verimli oluglarl '

,l,.Yonetlminizdekl kadroya kargi genel tutum ve. dquanlg blglmlnlz
|- agagrdakilerden hangisidir, ‘

den’ ogretlp, onlare sorunlar karslslnlw hareket ve karar
v&!bbllae serbestlsl tanlmak.

| [ TP R Yonetlmlnizdekllere yanliglarin na811 duzeltllecegnl once~.




Kisilere 1nisyattf vermekwwéakat;bazl sorunlarln,gdzﬁmhne bizzat )
', Hlidehaleds bulunmeli - e ’ TR )
L*B»Komutayl ele alip, sﬁrekli dlrektiflerle yonetmek.q;,'
L.4aSorunlar1 emrinizdekllerle tartlslp; gorﬁgerek gbzﬁmler kOnusunda )

onlarln aa mu%abakatznl almaka

PR

PaAstlarlnlzda haberlegme engok haﬁgi gekilde oluf? ) S e | - é
i thbet blgimlndeki kargmllkli gorﬁamelerle‘ﬁfvij;f O
: ﬁ‘azlsma yoiuyla P . . 'f.‘ﬂ

i zajsﬁnaeden pragramlanm&qigtoplantllar geklinde, e e i
2/4«8021& émir Ve direktifler yoluyla¢ ﬁ‘},wg_“”fff ;ﬂﬁf_?“'"“':"

3 Slzinle astlarlnlz araslndaki haberlegmenin goéunun ybnu na911d1r° jﬂf
3 s Slzden agaglya dogru f,,u,,,.r R S SRS SRR T )
3.2 Yukar1 v aeaélya egit olarak. S C BT T R R s e S
3 B.Bilmlyorum, gunkﬁ bizde*?ek az’ haberlegme vardlr.,wgg,a77fff{ZQ,g: ;
3 4.Astlar1n1zdan size yukarlya dogru.lf[; o DT R

P Iainiz, kOnu itibarlyla, hangi zaman sureci 1le 11gilidir?

5 4.1, Gelecekle ilgili bir konumu? Aragtlrma v 8 Qmp ,;ﬂ$/.5;;,j”‘
© 4.2.5u an ile ilgili bir konum? Ginlbk tiketim ves. . =~
3T4 3 Belirml bir zaman dllOmi i;e ilgili degildir-:rP‘*ﬂ}fnyf Vﬂ
‘“:Q‘,:4¢4.Gegm1§ ile 1lgili bir konu. S [T R A

5~Kend1nizi asagldakilerden hanglsinin bir pargasi olarak gbrﬁra&nuz?
| 5ili8igin ybuetiminizde bilunan bif exdpss o
i 5 2.8izinle aynl seV1yedeki idarecilerden kurulu bir yonetim.\y.n_..ﬁﬁ
f,B 3. Sizin de bir pargasi oldugunuz,lbunun otesinde bir etklnlléiniz
;"ﬁ”'olmadlgl bir erganizasyon. ,a,z A ,.;;u.‘,“ﬁ“x\\ ,
&is 4 8121n sadece rutin b1r 13 taklpgisi olﬁugunuz blr patron firma51 .

GTSizce asagldakilerden hangisi onemlldir°

arasznda bir uyum saélanmasl.




7 1. Ek;p galzgma81na yardlm eden, katkida bulunana_;uﬁ o “'
7.2, ig arkedaylariyla iyi uyum saélayabllen., | T

T 3. En gok galigan, gayret sarfeden : v

7 4, Kurallarln dlglna Qlkmadan sadece verilen 1§1 yapan.'

Uy651 bulundugunuz komlte veya kurulun temel fonksiyonlarl neler—
dir?. rqw,-~ ¢ps . . - ,~\~- N )

ve ybnlendirici., ;} ?-; ; e ERT
,2,¥clfgosterlcl, k1§116r1 uygun sekllde kanalize edici‘

8.4 Destekleyioi, thm gallsmalarl bmrlegtirmci (hqrmonize edicl). :

.Sizg yonetenleri hangi krlterlere gore degerlendiriynrsunuz¢1 ”A
;9 1. Candan ve 51cak bir‘kiglligi olup olmama51na gdre,<x1~-~ S
8.2, Sahlp oldugu gﬁg ve. etkinligin derecesine gore.umﬁj

9 4 Zeka derecesine gdre.

D Asaézdaki konulardan hangisinde Qallsmayl 1stersinlz?
10. l—Isyerinizin idari yonetimm, muhasebe, istatlstik s

royu ybnctme.\;5_.x S :“,&;,1~ RN qu‘_
10, 3 Satig veys Uretim yﬁnetlml.r P R L
1044 Hst dUzeydeki bir. idareci kadrosunu yonetme, yetigtirme,.,f

l Agaéldaki iglerden hangl tlird hogunuza gider? - - O
11.1.Birgok rutin (basmakallp) iglerden olugan bir igkolu,
11 2 Sdrekll degigim iglnde olan bir ig. gegldl. D
11.3.Fazla kigi temas1 gerektlrmeyen bir ig tlrd.

11 4 Az yetki Ve sorumluluk gerektlren bir is turu.‘sw

iSizce astlarlnlz en gok neyl arzular?

T gty Wikt o e i sl s

8 1 Blr glrigimi baglatlcl, tUm yonlerlyle 1nceleyip degerlendirici B

8 3.Standartlary tesbit edici, tegvik edici, test edioi. L '7*77<i‘l

9.3 SlZinle ayn1 ekip iginde uvumlu Qall§1p Qalleamama51na gbre, S

1 10 2, Xetlgmis, 1htlsas sahlbi kigllerln oluaturduéu uzman blr kad-\\f‘

o |

3 Astlarlniz b1r hata yaptlglndﬁ ne §ekllde hareket edersinlz°

5 f'12 4 Onlarl 1§1er1ne baglayan bir sebep'veya bagln olmasln1;9”—"”‘

13 l Olayln blk yanllg anlama sonucu olmug olabileceglni dﬁgﬂnﬁrsd~ Tf
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13;2 Astlara daha 91k1 tallmat verilme51 gerektlglni ddsunﬁrsﬁnﬁz

13 4 Olayy gormezlikten gellrsinia.,f |

F Astlarinlzdan ikisini mUnakaga ederken gorhrseniz ne. yapar51nlz9

14 1. Genelerini kapamalarlnl soylersinlz. ' .

L_14 2 Ikisini de hakslz bulan bir scnugla mUnakasayl kapat1r51nlz.

‘ 14 3. Onlarln mhnakasa51ndan, isinizle ilgili bir yarar glkarabilmeyi
Do duglntirsiiniz, L A . , : ‘
?’14 4, Sorunlarlnl kend1 aralarlnda halletmelerine izin verirsiniz._

Swfginden glkalmasl zor bir durum&a karsllagtlglnlzda ne yapar91nlz°L
"15.1.Bir anxaénelnlen yardlmlna muracaat edersiniz.-ww*3 i e ‘

"15,2,Bu durumdan bir gikar saglamayi dugﬁnursﬁnﬁz.~; T

15,3, Kurallara bagly. hareket edersiniz, SR :

15 4.01ay1n kendi kendine gozﬁmlenme31ni bekler, i§1 oluruna blra-3

kn-rsn-mm SN e A

6. Astlarlnlza, ElZln isteélnlz dogrultusunda hareket etmelerini temin .

;.igin ne gekilde davran1rs121n? § SR . ' o
16. 1 Onlari mantik yoluyla o ise inandir1rs1:;u _ el

”-16 2 Onlara ornek olncak davranla bigiml 1gine girersinlz.,gi

W %“i?‘eder81nlz.. %'*‘ PR L et ' ey
16 4. Iyl davranlglarlndan dolayl onlarl odbllendirlrsiniz. v"“f“ ’

L7 istenmeyen geyleri yapmalarlna engel olmak 1gin astlarlnlza ne se—
¢ - kilde hareket edersiniz?. ' . | o
17.1: Onlarla miinakaga edersiniz._"“
17.2. Onlari cezaland1r1r91nlz.,j ,

i 1Te3. Bir uzlagma zemini ararsiniz, - :
:7»17 4Genelllkle onlarln 1sler1ne (um de. yanllglarlna) pek karlsmaz-
s:Ln:Lz. R . SR L“ ' ;

ALY

18 Sizce, astlarlnlz genellikle neyin ek51klig1nden glkayet ederler°‘ﬂii

,

vflﬁ 3, Isteéinlz dogrultusunda hareket/ettlklerinde onlarl takdlr }?5; o

13 BaAstlarlnlza,‘hatanln ndsunuza‘gltme&iéini agikgaﬂbelirtzﬁ%z.-:~m'Qbi

18 4 Kendilerini kabul ettlrememekten‘

19.Uyusamadlélnlz bir ast1n1Z1 yola getirmek 1g1n ne yapar31nlz?l7f»
>19.1.0nu deha- Shemsiz bir ige veririm. . R '
9.

2.0nu ayni mevkiinde“
E azalt1r1m.~ﬁf}

) raklp, ig‘nlh kaphamlnl ve yutkisini

2 19.3.0mu gBuden learlrlm.n;xu”“f




B T A R

;MDTiVAsYON SORU Kimsﬁgiéi |

?*“ sllagtlrllmaktadlr. Sizin igin bu iki bzelllkten hangisi daha bnems
.- . liyse lutfen onu daire igine alinlz.

kllavuzdan yararlanlnlz. -

Lo 3. Cevaplamalaaﬂa segtiglmlz bzelllklerin blrbiriyle uyumlu olma31
bnemli degildir, Ilk sorulare verdlélmlz cevaplaray ﬁllllilllllf"
w ~ sonradan geriye donerek deéigtirmeyiniz. e

-.SORULAR; { ; S 2 . L
Agaéldakl ozelliklerden 51zce hang191 daha onemlidlr?

. Yiksek ucret veya maag ......,..........Yﬁkselme L

(Anlasmls) Ahenkli bir ekip ga113m351‘.......... Kendﬁ inlsyatifiyle L
yoietim. _ W e : I

i Tsin gdvenillr olma81 .................Isin sorumluluéu olmaslf”}
;qukselmek ................;...Sorumluluk Almak.

" YUKSGK mAAY eeesvsacsessonsesaigin glivenilirligl -

~ Kendi inisyatifinizle (otonom) ySnetim .......;,..Mevkii, statﬁ.:x

- Anlagmig bir ekip galigmasi e e g BREARL nIT M
Mevicll, 8B eevssanaseeoosnsnsssshnlaogmg bir ekip B I
:Yﬁkselme ,....;....................Otonom yom@tim. LR B
ffBagarl ............................Yﬁksek maag -
 I8in QUVenirlilifl ..eevessssoso.o.Ofonom yonetim.
?% Makam, Mevki .....;..........1......thse;me |

: . Sorumluluk .;.......................Anlasmls blr ekip
;f¢YUKBGK ‘maag .........,..............makam, mevki
1§;Ba§ar1 .............................sorumluluk

‘Igin Guvenllirligi ....-..‘.........Yﬁkselmer’;, P
Anlagmig bir ekip ..;...............Yuksek Uerat. .
Otonom yonetim‘...................Q.Sorumluluk

fnghksek magg ...;.n ..;.. . .;;;s;.iﬁtaﬁnm‘Yhnﬁtim
tf"}"]‘_ﬁY{ikselme‘,n....a.uu...‘.,c....;.;Anlégmlg bil‘ éikip- e |
§Q i§in Guvenillrliéi .........;.».....Makam, mevkn.
deksek maag ...................,....Sorumluluk.e_.

.1. Agaél&aki “Sorylarin her birinde ig1nizle 115%%1—1ki bzellik,kanaxv;ﬂ“

.2. Degisik ozelliklerl kar§11asﬁ1r1rken, iligikteki tanlmlarla ilglli '

gjigyerindekl mevkiiniz, statlintz .;.;......isinladeki bagarlnlz.;;f;;;fs
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Dzkey dze_llk daha;onemllyse,»hi@:igareb koymayln 'Bu gekllde\f
figaretlame yaparak ﬂlt smralara“inin., ' ‘




