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ONSOz

Bu calisma ile, organizasyonel davranig modelleri ve bu modellerin
sayisallastirimasi incelenmistir. Tez kapsaminda, organizasyonel davranig ile ilgili
bilgiler, yénetimin ve organizasyonel davranigin tarihsel geligimi, organizasyonel
davranisi etkileyen faktorler (motivasyon, édul sistemieri, algitama, davranig, kisgisel
farkhlklar, 6grenme, liderlik, yetkilendirme, katihm, grup davranigi, degisim ve
etkileri) ve sayisallagtirma ile ilgili olarak bir model ele alinmigtir. Dért farkh sirkette,
mevcut organizasyonel davranisi belirleyebilmek icin anketler yapilmigtir.
Organizasyonel davranig modelleri dahilinde otokratik, gézetici, destekleyici ve
grupsal modeller arastiriimigtir. Ankette yer alan sorularin her birinin dért cevabi
bulunup, bu cevaplardan herbiri farkh bir modeli temsil etmektedir. Anketi
cevaplayan her kisinin puani hesaplanmis ve daha sonra, girket geneli igin ortalam
bir puan hesaplanmistir. Daha sonra ise, organizasyonun ortalama puanina gore
davranis modeli tespit edilmistir. Calismalanm sirasinda bana destek olup,
yardimlarini esirgemeyen Sn. Prof. Dr. Ahmet Fahri OZOK'a, BEKO Elektronik
Uretim Planlama Yéneticisi Sn. Sermin HOCAOGLU’na ve BEKO Elektronik Uretim
Sistemleri Mihendisi Sn. Ferhat UNLUKAL'a her tiirli yardimlan igin tesekkur
ederim.

Mayis 1999 Ulke AKKOYUNLU
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ORGANIZASYONEL DAVRANIS MODELLERININ SAYISALLASTIRILMASI

OZET

Organizasyonel davranig; bir organizasyonda kisilerin, bireysel olarak ve gruplar
icerisinde nasil davrandiklarini arastiran bir bilim dalidir. Yéneticilerin, insan
davraniglarini daha etkili bir sekilde tanimlayabilmelerini, anlayabilmelerini, tahmin
edebilmelerini ve kontrol edebilmelerini hedeflemektedir. Disiplinler arasi bir bilim
oldugundan dolayi, yéneticiler i¢in ¢ok yararl bir kaynak olmaktadir.

Organizasyonel davranig; organizasyonlardaki insani davranisa iligkin bilginin diger
sistem dégeleriyle iligkisi agisindan incelenmesi ve uygulanmasidir. Bitin sirketlerin
bir organizasyonel davranig sistemi bulunmaktadir. Bu organizasyonel davranig
sistemi organizasyonun belirtiimis olan ya da belirtiimis olmayan felsefesini,
degderlerini, vizyonunu, misyonunu ve hedeflerini; liderliginin, iletigiminin ve grup
dinamiginin kalitesini; resmi ve gayri resmi organizasyonlarin tabiatini ve sosyal
cevrenin etkisini de icermektedir.

Organizasyonel Davranig; kisilerin bireysel ve gruplar olarak organizasyonlar
dahilinde nasii davrandiklarina dair sistematik bir galisma ve elde edilen bu bilgilerin
uygulanigidir. Kigilerin daha etkili davranabilmesi i¢in gesitli yéntemler tanimlamaya
calismaktadir.

Organizasyonel davranisin iki temel konu ile ilgilenmektedir. Bunlardan birincisi;
calisanlarin diagtndiklerini, hissettiklerini ve yaptiklarini organizasyonlarin nasil
etkiledigidir. lkinci ilgi alani ise; organizasyonu olusturan kisilerin davranislarinin ve
performansslarinin, organizasyonun bltinunde performansi ve etkililigi nasil
etkiledigidir.

Organizasyon : |ki ya da daha fazla kisiyi kapsayan, planlanmig koordinasyona
sahip bicimsel bir yapidir. Organizasyonlarda otorite iligkileri ve belli bir derecede
isbélimi bulunmaktadir. Diger bir deyisle organizasyon, iki veya daha fazla bireyin
ortak bir gaye icin calismalan halinde, aralarindaki iligskilerde yaratiimis olan
baglardir.

Bu c¢alisma ile, organizasyonel davranis modelleri ve bu modellerin
sayisallastinimasi incelenmistir. Tez kapsaminda, organizasyonel davranis ile ilgili
bilgiler, yénetimin ve organizasyonel davranisin tarihsel geligimi, organizasyonel
davranig! etkileyen faktérler (motivasyon, édil sistemleri, algilama, davranis, kisisel
farkhliklar, 6grenme, liderlik, yetkilendirme, katihm, grup davranigi, degisim ve
etkileri) ve sayisallastirma ile ilgili olarak bir model ele alinmistir.

Organizasyonlarin gelistirdikleri ve koruduklari sistemlerin kalitesi ve ulastiklan
sonuglar farklilk gdéstermektedir. Degisik sonuglar daha ziyade, degisik
organizasyonel modeller tarafindan olusturulmaktadir. Organizasyonel davranig
modelleri dahilinde otokratik, gézetici, destekleyici ve grupsal modeller arastiriimigtir
Otokratik Model : Otokratik bir cevrede, ydneticinin egilimi resmidir ve resmi otorite
s6z konusudur. Bu otorite, emir verme yetkisine sahip olan kisi tarafindan, insanlar
Gzerinde kullaniimaktadir. Yoneticiler, en iyiyi bildiklerine inanirlar ve calisanin
gbrevi sorgusuz sualsiz emirlere itaat etmektir. Yoéneticiler, galisanlarin; yénetilen,
ikna edilmis, pasif ve performans gostermeye itiimis oimak zorunda olduklarini
sdyler, ve bu sekilde emir vermek yoéneticilerin igidir. DlUsinme isini yapanlar
yéneticilerdir, calisanlarin tek yapmasi gereken ise emirlere itaat etmektir.
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Gozetici Model : Gozetici modelin dayanagdi, ekonomik kaynaklardir. Bu modelde,
yoneticilere olan kigisel bagimliliklart azaltmak icin, organizasyona badimlilik ilave
edilmistir. Gozetici modelin , ekonomik 6dtilleri ve sosyal yardimlan vurguladigs
goriimektedir. Bu tir cevrelerde caligan iggiler, aldiklar ekonomik anlamdaki
édulleri ve gikarlan diginmektedirler. Galisanlar bu durumdan memnun olamalrina
ragmen, bu memnuniyet yuksek bir motivasyon saglamamakla, sadece pasif bir
isbirligi saglamaktadir. Sonug olarak galiganiar, otokratik yaklagimda
gosterdiklerinden pek de fazla etkili bir performans géstermemektedirler.
Destekleyici Model : Destekleyici model, gic ya da para yerine liderlige
dayanmaktadir. Yonetimde liderliin uygulanmasi sayesinde, calisanlarin
gelisebildikleri ve yeteneklerinin oldugu ilgi alanlarina y&nelecekleri bir ortam
saglanmaktadir. Lider, galisanlarin dogal olarak pasif ve organizasyonel ihtiyaglara
kars! direnen bir mizagta olmadiklarini, bdyle olsalar bile bunun ig ortamindaki
yetersiz destekten kaynaklandigini kabul etmektedir. Yénetim tarafindan onlara bir
sans verildigi takdirde, galiganlar sorumluluk alacak, faaliyetlere katiima ¢cabasinda
bulunacak ve kendilerini gelistrmeye calisacaklardir. Yoénetimin gorevi; bir énceki
modelde oldugu gibi, caliganlarin sadece Gdemelerini desteklemekten ziyade,
calisanlarin isteki basanlarim desteklemektir.

Caliganlar yonetim tarafinda desteklendiklerinden 6turli, organizasyonlarinda
katilimci ve goreviere istirak eden bir durum sergileyeceklerdir. Calisanlar,
organizasyonlarindan bahsederken, “onlar’ kelimesi yerine, “biz" kelimesini
kullanacaktir. Calisanlar, énceki modellerde olugundan daha fazla motive
olmuslardir, ¢iinkil onlarin statii ve taninma ihtiyaglar daha iyi karsilanmistir. Bu
yuzden, isleri ile daha fazla ilgilenmektedirler. Destekleyici davranig, sadece para ile
ilgilenen bir davranis gesidi degildir. Bunun daha da 6tesinde, yoéneticinin isyerindeki
baskalariyla iligkileri seklinde yansiyan yasam tarzinin bir bélumudir. Yoneticinin
gorevlerinden  birisi;  galisanlarin  sorunlarnini  gozebilmelerine  ve  iglerini
basarabilmelerine yardimci olmakdir.

Grupsal Model : Grupsal model, galisanlarla ortaklik fikrinin yoneticiler tarafindan
olusturulmasina dayanmaktadir. Bunun sonucunda, ¢aliganlar kendilerini yararl ve
gerekli hissedeceklerdir. Yéneticilerinin de katkida bulundugunu goérecekler ve
organizasyondaki rollerini daha kolay olarak kabul edecek ve saygi géstereceklerdir.
Yoneticiler patrondan ziyade, ortak katiimcilar olarak gérilecektir.

Yoénetim takim g¢alismast (zerinde egilmektedir. Daha iyi bir takimin
olusturulabilmesi igin, yoneticiler birer kog gérevi Ustlenmektedir. Calisanlarin bu
duruma cevabi ise, sorumluluk Ustlenmek seklinde olmaktadir.

Dért farkl sirkette, mevecut organizasyonel davranisi belirleyebiimek igin anketler
yapilmistir. Ankette yer alan sorularin her birinin dért cevabi bulunup, bu
cevaplardan herbiri farkli bir modeli temsil etmektedir. Anketi cevaplayan her kisinin
puani hesaplanmig ve daha sonra, sirket geneli igin ortalam bir puan
hesaplanmistir. Daha sonra ise, organizasyonun ortalama puanina gére davranig
modeli tespit edilmistir.
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GETTING NUMERICAL RESULTS FROM ORGANIZATIONAL BEHAVIOR
MODELS

SUMMARY

Organizational behavior is the study and application of knowledge about how people
-as individuals and as groups- act within organizations. It strives to identify ways in
which people can act more effectively. Organizational behavior is a scientific
discipline in which a large number of research studies and conceptual
developments are constantly adding to its knowledge base. It is also an applied
science, in that information about effective practices in one organization is being
extended to many others.

Organizational behavior provides a useful set of tools at many levels of analysis. For
example, it helps managers look at the behavior of individuals within an
organization. It also aids their understanding of the complexities involved in
interpersonal relations, when two people interact. At the next level, organizational
behavior is valuable for examining the dynamics of relationships within small
groups, both formal teams and informal groups.

The first objective of organizational behavior is to describe, systematically, how
people behave under a variety of conditions. A second goal is to understand why
people behave as they do. Predicting future employee behavior is another goal of
organizational behavior. The final goal, is to control, at least partially, and develop
some human activitiy at work.

Within the paper organizational behavior concepts, a historical framework, factors
that afect organizational behavior (motivation, reward systems, perception,
behaviors, individual difference, learning, leadership, empowerment, participation,
group behavior, change and its effects) and a model to get numerical results are
examined.

Organizations differ in the quality of the systems they develop and maintain and in
the results they achieve.Varying results are substantially caused by different models
of organizational behavior.

The Autocratic Model : The autocratic model depends on power. In an autocratic
environment the managerial orientation is formal, official authority. This authortiy is
delegated by right of command over the people wo whom it applies. Management
believes that it knows what is best and that the employee’s obligation is to follow
orders. It assumes that employees have to be directed, persuaded, and pushed into
performance, and such prompting is management’s task. Management does the
thinking; the employees obey the orders.

The Custodial Model : The custodial approach depends on economic resources.
The resulting managerial orientation is toward money to pay wages and benefits.
Since employee’s physical needs are already reasonably met, the employer looks to
security needs as a motivating factor. The custodial model leads to dependence on
organization. There’s only passive cooperation, instead of strong motivation.

The Supportive Model : The supportive model depends on leadership instead of
power or money. Through leadership, managemnt provides a climate to help
employees grow and accomplish in the interests of the organization the things of
which they are capable. The leader assumes that workers are not by nature
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passive and resistant to organizational needs, but they are made so by an
inadequately supportive climate at work. They will take responsibility, develop a
drive to contribute, and improve themselves if management will give them a chance.
Therefore, management’s orientation is to support employee’s job performance,
rether than to simply support employee benefit payments as in the custodial model.
The Collegial Model : The collegial model embodies a team concept. It depends
on management’s building a feeling of partnership with employees. The result is
that employees feel needed and useful. They feel that managers are contributing
also, so it is easy to accept and respect thier roles in the organization. Managers
are seen as joint contrbutors rather than as bosses. The managerial orientation is
toward teamwork.

Autocratic, custodial, supportive and collegial models are the four organizational
models that are in dept examined.

A survey is applied in four different companies in order to determine the
organizational behavior. Within the survey, each of the questions have four
answers, and these four answers represent an organizational behavior model. The
answers of the individuals are calculated and manipulated in order to get an
average number for the organization. At the end, according to the average number
of an organization, an organizational behavior is determined.
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1. GIRIS

1.1. Girig ve Galismanin Amaci

Organizasyonel davranig; bir organizasyonda kisilerin, bireysel olarak ve gruplar
icerisinde nasil davrandiklarini arastiran bir bilim dalidir. Yéneticilerin, insan
davraniglarini daha etkili bir sekilde tanimlayabilmelerini, anlayabilmelerini, tahmin
edebilmelerini ve kontrol edebilmelerini hedeflemektedir. Disiplinler arasi bir bilim
oldugundan dolayi, yéneticiler igin gok yararli bir kaynak olmaktadir.

Organizasyonel davranig; organizasyonlardaki insani davranisa iliskin bilginin diger
sistem &geleriyle iliskisi agisindan incelenmesi ve uygulanmasidir: Kilit 6geler;
insanlar, yapt, teknoloji ve dis sosyal sistemlerdir. Yonetsel agidan, organizasyonel
davranig, insan-organizasyon iligkilerini insanlarin- gereksinmelerini etkili olarak
doyuracak ve organizasyon amaglarina ulastiracak takim galismasi yéninde motive
olabilecekleri bir bicimde gelistirebilmeyi amagclar. (Keith, 1984)

Batin girketlerin  bir organizasyonel davranig sistemi bulunmaktadir. Bu
organizasyonel davranis sistemi organizasyonun belirtiimis olan ya da belirtiimis
olmayan felsefesini, degerlerini, vizyonunu, misyonunu ve hedeflerini; liderliginin,
iletisiminin ve grup dinamiginin kalitesini; resmi ve gayri resmi organizasyonlarin
tabiatini ve sosyal ¢evrenin etkisini de igcermektedir. Bu faktérler bir araya gelerek,
calisanlarin kigisel tutumilarinin ve durumsal faktérlerin motivasyonu ve hedeflere
ulagabilmeyi sagladigi bir kilttr olustururlar.

Organizasyonel Davranig ile ilgili olarak dért model bulunmaktadir. Bu modeller;
otokratik, gdzetici, destekleyici ve grupsal modellerdir. Destekleyici ve grupsal
modeller galisanlarin ¢aga uygun ihtiyaglan konusunda daha tutarli olduklarindan
dolayi, pek c¢ok durumda daha etkili sonuclar elde edecekleri disundlebilir.
Yéneticiler kullandiklari modeli inceleme, en uygun model olup olmadigina karar
verebilme ve alternatif ve dijer gelisen modellerin kullanimlari ile ilgili olarak esnek

kalabilme ihtiyaci duyarlar.




Organizasyonlar, insan gruplarinin ortak amag¢ ve gereksinmelerimi tatmin amaciyla
yetenek ve glglerini birlestirmeleriyle olugur. (Ulgen, 1989) Organizasyonel davranis
ise; insan davraniglarini daha iyi anlayabilmek konusu {zerine odaklanan ve bu
bilgileri insanlarin daha Uretken ve tatmin olmus sekilde organizasyonlarinda
calisabilmelerine yardimci olmak igin kullanan bir bilimdir. (Newstrom ve Keith,
1997)




2. YONETIM VE ORGANIZASYONEL DAVRANIS

Yoneticilerin teknik bilgiler agisindan devamli olarak kendilerini gelistirmeleri ve
glnceli takip etmeleri yénetim biliminin blyuk bir kisminin odak noktasini
olusturmaktadir. Bu odak noktalan; audit ve stok kontrol i¢in uygun prosedirler
gelistirmek, yeni pazarlama programiari yaratmak, yonetim biligim sistemleri kurmak
ve benzeri konulan da icererek “y6neticinin isi ne olmalidir” sorusuna cevap verici

bir nitelik tagimaktadr.

Yéneticinin teknik alanlardaki bilgileri bir organizasyonun basarih bir sekilde
gorevlerini yerine getirebilmesi acgisindan elbette ¢ok blylk énem tasimaktadir.
Fakat yonetim sdlrecini ya da yoéneticinin islerindeki nasi’lart anlayabilmek de
ybnetim egitiminde oldukgca 6nemli ve kritik rol oynamaktadirlar. Yénetim sireci
cercevesinde davraniglara, rollere ve de yeteneklere oldukga 6nem verilmektedir;
cunkil bunlar yénetim performansinin etkinligi agisindan gerekli bulunmaktadir. S6z
konusu organizasyonel yeteneklerden bazilari astlarla, Ustlerle ve patronlarla
iletisim, bilgiyi ele gecirme ve paylagma, toplantilari yUritme, degisik gruplara
kaynaklari atama ve gruplar arasi gatismayl ¢ézmedir. Yénetimin bu sekilde
algilanis tarzi genelde Organizasyonel davranigi da beraberinde gagristirmakta
olup, yoneticilerin egitim gbérmeleri gereken alanlari genigletmekte ve de yonetici
adaylarina insanlar, gruplar ve organizasyonel yapi icerisinde insanlar arasi

etkilesim konularina egilmeleri gerektigini distindirmektedir.

Gunimuizde yoneticiler sadece teknik agidan kendilerini gelistirme ve egitimler aima
dar gérusluliginden siyriimig olup genel kapsamli planlar yapabilme, karar
alabilme, iletisim kurabilme ve de kisilerin yeteneklerini geligtirebilme konularina da

onem vermektedirler.

Organizasyonel davranis konusu psikolojiden, sosyolojiden ve diger disiplinler arasi
ybnetim bilimlerinden gesitli konular icermektedir.




2.1.0rganizasyonel Davranig ve Etikler

Son yillarda gerek Wall Street'te, gerek Beyaz Saray’da, gerekse devietin cesitli
kademelerinde pek ¢cok etik skandala sahit olduk ve bunlar organizasyonel yasamda
cok dikkat cektiler, pek c¢ok etik sorunun sorulmasina yol agtilar. Organizasyonel
davranig konularinin uygulandiyi amagclarla yoénetim (MBO), performans
degerlendirmesi, 6dil sistemleri gibi ydnetim yaklasimlarinda ve de organizasyonel
tasarim, liderlik, gu¢ ve organizasyonel hedefler de etk konulardan
etkilenmektedirler. Mesela sirketin insan kaynaklarini yénetirken etiklerin etkileri
acik¢a gozlenebilmektedir :

1) Performans degerlendirmesinde, isten c¢ikarmalarda, terfilerde ve geri adim
attirma durumlarinda,

2) Personel politikalarini ve sistemlerini tasarlarken ve yénetirken,

3) Kisisel iligkileri ise yansitmayacak sekilde idare ederken.

2.2, Yénetim Bilimi ve Organizasyonel Davranigi Hakkinda Tarihsel Bilgi

19. ylizyihn ortalarindan énce de organizasyonlar ve ydnetim hakkinda tartismalar
zaman zaman gériulmekteydi. Fakat endistriyel devrim tim Avrupa ve Amerika'yi
etkileyene kadar organizasyonlar ve yénetimleri hakkinda sistematik bir galigmanin
oldugu pek sodylenemezdi. Gunumuizin yoénetim teorileri, yénetim anlayiginda
mantiksal ve akilci bir degisimin eserleridir.

Modern yoénetim anlayisinin gelisimi ve uygulanmasinin analiz edilebilmesi,
tarim toplumundan endustri toplumuna ve sonrasinda da ileri endistri toplumuna
gegcisin incelenmesi ile mumkiin olmaktadir.

2.2.1. Bilimsellik Oncesi Yénetim

20.yhzyillin baglamasindan 6nce ydnetim ve organizasyonlara dair cok az bir
sistematik bilgi mevcuttu. Yoénetim ve idare ile ilgili olan sorunlar eski Yunan, Misir
ve Incil zamanlarinda ilgi cekmisti, fakat organizasyonlarin verimli ve etkin olarak
yonetilmeleri hakkinda ényargilar mevcuttu. Otoritenin kaynagi yillardir stregelen
kurum ve slreclere dayanmakta olup, bu toplumilar tarafindan kanuni olarak kabul



goérmekteydi. Kisiler geleneksel adetlere uygun olarak, idare siirecini kabullenirlerdi.
Bu tip bilimsellik 6ncesi toplumlari simgeleyen iki tane baskin ézellik mevcuttur :

1) Yéneticilerin organizasyonlarda oynayabilecegi rol hakkinda kisilerin sinirli ve dar
kalipli goérugleri vardi. (Kisiler ginlik hayattaki islerine gére derecelendiriimis ve

sinirlarla ayrnimiglardi, kurallar ise sorgulanamazd..)

2) Ustiin gelen toplumlarda ise, yenileni sémirecek sekilde kar elde etme zihniyeti

agir basmaktaydi.

Yoénetim ve organizasyonlari gelistirmek konusunda bazi gabalar goérilmusti
(mesela eski Misirlilar planlamanin ve yonetimsel kontrolin etki alaninin éneminin
farkinda idiler, Socrates yonetim prensiplerinin evrenselligini tartismisti ve de Plato
iste uzmanlagmay tarif etmisti), fakat bu ¢abalar cogunlukla belli bir dizen icinde
degillerdi ve genellikle de gesitli baski gruplar tarafindan dagiliriardi..

Daha sonralarda Karanlik Cag’'in sona ermesiyle ve Akdeniz'de ticaretin
ilerlemesiyle bazi yodnetim kavramlan Uzerinde dusUnilmeye ve gelistirimeye
baslandi. 1700’lu yillarda dikkatler ekonomi ve karlilik izerine toplaniyordu.(mesela
Adam Smith insan-makine sistemlerinin daha verimli ve etkin kullanimi igin iggdcdi
béliinmesinden bahsediyordu). Teknolojik gelismelerin yardimi ile tarimda isgiictine
olan gereksinim azalmaya baglamis ve sirekli Uretim sistemleri kurulmaya
baslanmisti. Bu degisiklikler cesitli yonetim uygulamalarinin ve gelistirmelerinin
gérilmesine yol agmisgti.

2.2.2. Klasik Yonetim Anlayigi

19. yuzyil sona erip de 20. ylzyila girildigi dénemlerde sosyal, ekonomik ve
teknolojik ¢evre sistematik bir yonetim anlayisi icin gerekli kosullari saglamaya
baslamisti. Endustriyel devrim is hayatinda oldugu kadar, toplumun yapisinda da
degisikliklere yol agmisti.

Is hayatinda, tarim iglerinden daha karmasik olan makinelerle galisma ve Uretime
gecis yéninde bir degisiklik goézlenmisti. Fabrikalar ve tesisler merkezilesmis
yerlesim birimlerine kurulmaya baslandikg¢a, insanlar kirsal alanlardan yeni iserin
bulundugu bu yerlesim birimlerine gé¢ etmeye baglamiglardi. Sonug olarak bu
fabrika ve tesisler yeni organizasyon sekilleri ve bunlarin yoénetimlerinin

olugmalarina yol agmislardi.




2.2.2.1. idarecilik Teorisi

Kilise, askeriye gibi organizasyonlar incelendiginde, tim organizasyonlarda ortak bir

sekilde bulunan organizasyonel yapinin temel unsurlari ve yénetim o&zellikleri
goérulmektedir. Bu dénemin belki de en UnlG teorisyeni bir Fransiz endistrici olan
Henri Fayol olup, yénetimin 5 temel fonksiyonunu tanimlamigtir. Bu 5 temel
fonksiyon; planlama, organizasyon, emir verme, koordine etme ve kontroldir.
Fayol’lin yénetimin nasil strdirtlmesi gerektigine dair tanimladigi prensipler sonraki
teorisyenlere epey Isik tutmustur. Bu teori, organizasyonlarin resmi yapilari ve Ust
ve orta kademe yonetime odaklanmis ve otorite her turll organizasyon ve yénetim
problemlerinin ¢bzimU igin tek yol olarak gérilmustir. Buna ragmen,
organizasyonel yaplya dair bilgimizin ve ilgimizin pek g¢ogunun Idarecilik
Teorisi’/nden dogdugu séylenebilir.

2.2.2.2. Bilimsel Yonetim

Organizasyon ve ybnetim prensiplerine olan ilginin tersine olarak, bilimsel yénetim
isin dlgliimesi ve yapisi lzerinde odaklanmigtir. Uretim uzmani ve endustri
danismani olan Frederick Taylor tarafindan kurulmus olup, iglerle ilgili olarak en
verimli yolu yaratmak amaclanmaktayd. Insanlar birlikte ¢alistiklari makinelerin birer

uzantilari olarak distntlmus ve rasyonel ve ekonomik bir kimlik kazanmiglardir.
Bilimsel yonetimin 4 temel prensibi su sekildedir :

1) Her isin nasil en iyi sekilde yapilabilecegdini gelistir.

2) ls i¢in en uygun kisiyi sec.

3) Egitim ve ig tarif edilen en iyi sekilde uygulandiginda calisani 6diliendirme
yoluyla isin en iyi sekilde uygulanmasini sagla.

4) Is icin gerekli olan gabalar isgiler arasinda éyle bir paylastir ki, bireysel is¢ilerden
ziyade planlama, organizasyon ve kontrol yéneticilerin temel sorumiuluklan olsun.

Frank ve Lillian Gillbreth’lerin zarﬁan ve hareketler hakkindaki c¢alismalan da
dikkate degerdir. Hareketlerin ekonomikligine odaklaniimig ve isin yapiimasinda en
verimli yolu bulmak igin viicut hareketleri éi¢ilerek analitik bir yaklagima gidilmistir.
Henry Gantt da dretim verimliligine ilgi duymus ve bilimsel yonetime katkida
bulunmustur. Isleri zamana gére dagitan bir yapida olan Gantt diyagrami,
ginumuzin gizelgeleme tekniklerine temel olusturmaktadir.




2.2.2.3. Yapisal Yaklagim

Organizasyonel bir yapinin kavramsal bir modelini yaratmak ve bunu tim
organizasyonlara genellemek yerine, pek ¢ok organizasyon incelenmis ve
organizasyonlarin gergekte nasil isledigini tanimlayabilecek ortak yapisal 6geler
belirlenmeye calisiimigtir.

Bir Alman sosyologu olan Max Weber yapisal yaklasimin temel kurucularindandir.
Burokrasilerin diger organizasyon cesitlerine gére daha iyi olduguna inanmigtir.
insanlarla kisisel olmayan bir gekilde ilgilendiginden kurallarin her turli durumda
uygulanabilecegini distnilmis ve bu sekilde verimlilik hedeflenmistir.

Ozet olarak, Klasik Yénetim ve Organizasyon Teorisi hakkinda soylenebilecek sey;
organizasyonlarin tabiati ile ilgili olarak cesitii fikirler sdyledigi, fakat sirketin resmi
yapis| Gzerindeki odaklanmasinin ¢ok sinirli oldugudur.

2.2.3. Neoklasik Yonetim ve Organizasyon Teorisi

1920’lerin baslarinda, insanlari tipki isler gibi standartlagtirmaya calismanin zararh
etkileri Uzerinde elestiriler baglamisti. Insanlara makinelermis gibi davranan
yoneticilere yonelik elestiriler artmisti.

Bu dénemdeki calismalar, ¢alisanlarin ekonomik katkilarinin sadece y&neticilerin
belirledigi kadariyla sinirli kalmayabilecegini ortaya ¢ikarmisti. Calisanlarin birtakim
sosyal ihtiyaclarinin da oldugunun fark edilmesiyle, bazi yeni kabuller yapiimaya
basgland. Artik insanlari rasyonel ve ekonomik yaratiklar olarak gérmekten ziyade, is
performanslarinda ve davraniglarinda sosyal faktérler en 6nemli motive edici

unsurlar olarak kabul gériyordu.

Klasik yonetimde insan etkilesiminin ihmal edilmesine cevap verici bir nitelikte
olarak, Neoklasik yénetimde davranis bilimleri ydnetim anlayigina tanitildi. Bunun
altinda yatan rasyonellik su sekilde idi : Yonetim; isleri insanlar ile ve insanlar
sayesinde yapilmis olarak elde etmek anlamina geldiginden, yonetim biliminin
insanlar arasi iligkileri anlamaya odaklanmasi gerekmekteydi.

Neoklasik Teorinin iki ana kaynag! bulunmaktayd: :

1) Grup i¢i etkilesim ve iligkilerle ilgilenen sosyologlar ve sosyal psikologlar. Onlarin
caligmalart insan iligkileri bilimi olarak adlandiniimistir.



2) Kisisel davraniglar {izerine odaklanan psikologlar. Onlarin ¢aligmalan ise
davranig bilimi olarak ortaya gikmistir.

2.2.3.1. Insan lligkileri Bilimi

1920’lerin sonlarinda ve 1930’larin baslarinda Hawthorne deneyleri olarak
adiandirilan bir grup ¢alismadan ¢ikmistir. Bu deneyler, galisma kosullarinin
Uretkenlik Gzerindeki etkilerini gézlemlemek amaciyla diizenlenmistir.

Deneylerin duzenlendigi ortamlar hem daha iyi hem de daha kéti hale
getirildiklerinde, grup Gretkenliginin adamlarin toplam Gretkenliginden daha fazla
oldugu goézlemlenmistir. Bunun Uzerine, sadece c¢alisma kosullarinda olan odak
noktalarini grup icindeki etkilesimi arttirmis olan bagka faktérlere de kaydirmiglardir.

Calisma gruplarinda ¢aliganlar ve Ustleri arasindaki sosyal iligkilerin Gretkenlik ve
kalite agisindan motive edici bir unsur oldugu ortaya g¢ikanimigtir. Sonug¢ olarak;
Taylor, Gilbrethler ve Gantt'in ihmal ettigi insan faktériiniin is esnasindaki onemi
ortaya ¢ikariimis oluyordu.

2.2.3.2. Davranis Bilimi

Insan iligkileri biliminin sonucunda, grup iginde bir arada calisan insanlara ilgi
cekilmis ve bir grup bilim adami bireyler (izerine odaklanmaya baslamisti. Bu bilim
adamlar insanlarin kabul gérme, statl, taninma gibi ihtiyaclar oldugu konusunda
hemfikir oldular ve insan iligkileri boyutundan 6teye giderek, calisanlarin isleri
sayesinde kendi kigisel tatminlerini de saglamak istediklerini buldular.

Bu dusincenin beraberinde gelen sonug; yoneticilerin eder gercekten de etkili
olmak istiyorlarsa, artik adil maas ve ilginin 6tesine gegerek calisanlarin kendilerini
6nemli hissetmelerini saglamak zorunda olduklarn idi. Etkili ve verimli
organizasyonlar icin yoneticiler, kisilerin kendilerini de gelistirebilecekleri
organizasyonel yapilar ve igler gelistirmelidirler.

1950'lerde gelistirilen davranig biliminin 6nde gelen temsilcileri Maslow, Douglas
McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris, Frederick Herzberg ve David McClelland'dir.
Davranigsal perspektif ile ilgili olarak strekli bir gelisme ve ilerleme olmakla birlikte,
guniimizan ydénetim bilimlerinde davranigsal distnceler 6nemli bir temel tasi olarak
yer almaktadir.



2.2.4. Modern Yonetim ve Organizasyon Teorisi

Modern ya da ¢agdas yénetim kavramsalligi ve analizleri vurguladigindan, agirlikh
olarak deneysel sonucglara dayandidindan ve buitlin bir organizasyona katkida
bulunan cgesitli 6geleri birlestirmeye ¢alistigindan dolayl, klasik ve neoklasik
yoénetimden farklidir. Bunun ardinda yatan tema ise; karstlikh olarak birbirleriyle
etkilesimli ve birbirlerinden bagimsiz olan degiskenlerin organizasyonlari meydana
getirdigidir.

Dianyadaki artan rekabet, devletin yaptinmian, kaynaklarin kithdi, degisen kaltarel
normlar gibi organizasyonlari etkileyen cesitli faktérler bulunmaktadir. Modern
Yoénetim ve Organizasyon Teorisi, bu iligkileri kabul etmekte ve iglerinde
bulunduklar gevre ile birlikte organizasyonlara odaklanmaktadir.

Yapilan deneysel caligmalarin bir kismi daha énceden genellenmis olan teorileri
desteklerken, bir kismi da degisik sonuglari gézler énine sermistir. TiUm bunlarin
sonucunda, daha karmasik olan insan dogast modelleri Uzerine egilinceye
baslanmis ve bireyleri nasil ydnetmek gerekti§i konusu degdisik bir boyut
kazanmistir. Insanlar hakkinda yapilmis olan karmasik kabullerden bazilar

sunlardir :

1) Insan ihtiyaclari pek cok kategoride bulunmaktadir; kisinin kendi geligme
kademesi ve hayat standardina gére degisiklik géstermektedir.

2) Ihtiyaglar ve temeller karmasik motivasyon érnekleri olusturmak igin birbirlerini
etkilemektedirler. Ayni nesnenin veya ¢iktinin farkli insanlar igin farkli &nem
derecesinde olduklarini ve degisik ihtiyaglan karsilamakta olabileceklerini

unutmamak gerekmektedir.

3) Organizasyonel deneyim sonucunda, insanlar yeni temelleri ve konulari
6grenebilecek yetenektedirler.

4) Ayni bireyin farkli organizasyonlarda veya farkh gruplarda degisik ihtiyaglar
olabilmektedir.

5) Kendi yetenek ve o6zlerine ve isin dodasina bagh olarak, organizasyonun
elemanlan farkll ydnetim stratejilerine tepki verebilmektedir.



Bu blyik degisiklikler Yénetim ve Organizasyon Teorisinde bazi gelismelere yol

acti:

1) Organizasyonel karar vermede bilgisayarlarin ve matematiksel modellerin
kullaniimasini vurgulayan yénetim biliminin ve yéneylem arastirmasinin ortaya

cIkisl.

2) Organizasyonu ve i¢inde bulundugu c¢evreyi bir bltlin olarak géren Sistemler

Teorisini geligimi.

3) Organizasyonel yaplyi ve yénetim aktivitesini durumsal bir gézle géren Ihtimal
Teorisinin dogusu.

4) Yoénetimle neredeyse esanlamli bir hale gelmis olan Organizasyonel Davranigin
etkisinin giderek artmasi.

2.2.4.1. Yonetim Bilimi

Yénetim Bilimine yapilmis olan en dénemli gelisme; ydnetimsel ve organizasyonel
problemlere sayisal tekniklerin uygulanmasi ve planlama ve organizasyonun
stratejik iceriginin, organizasyonel amagclar ve hedefe ulasmanin yénetimsel igerigi
ile birlestiriimesidir. Daha 6nceden yénetimde bazi sayisal yéntemler ve istatistik
teorileri kullanilmig olsa da, 2.Dinya Savasint pek cok kisi 6zellikle savas planlari
gelistirmede kullaniimasi agisindan Yéneylem Arastirmasinin dogum noktasi olarak
tanimaktadir.

Savasgi takip eden yillarda, 1940’larin sonlarinda ve 1950’'lerde kuyruk teorisinden
oyun teorisine kadar cesiti sayisal ve matematiksel teknikler Yoneylem
Arastirmasinin vazgecilmez pargalari haline gelmisti. 1960°li yillarda, optimizasyon
teknikleri sayesinde Uretim sirecinin tim sistem icerisindeki énemi iyice artmisti.
1970’li yillarda ise bilgisayarlar yéneylem sorularini ¢ézmek (zere kullaniimaya
baslanmisti. Uretim cercevesinden bakildiginda ise, nihai Grinde kullanilan tim
parcalarin ele alindi§i Malzeme Ihtiyag Planlamasi (MRP) belki de en &nemli

gelismeydi.

llerleyen yillarda ise, hizla artan rekabet ve gelisen teknoloji Esnek Uretim
sistemleri (FMS), Bilgisayar Butunlesik imalat (CIM) gibi Gretim tekniklerini ortaya
cikartyordu. 1970’lerin sonlarinda ve 1980'lerde ise Japon endustrisi Tam
Zamaninda Uretim (JIT) ve Toplam Kalite Kontrol (TQC) sistemlerini yénetim
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bilimine kazandiriyordu. Sonug olarak bu yeni teknolojilerin ve sayisal yaklagimlarin
uyarlanmasi, yoneticilerin ve firmalarinin karsi kargiya kaldigi sorunlarin sosyal ve

organizasyonel olduklari kadar bilimsel ve teknolojik olduklarini da géstermisti.

2.2.4.2. Sistemler Teorisi

Organizasyonlarin yapisal (mekanik agidan) ve insansal (davraniglar agisindan)
boyutiari ve dig c¢evresel kuvvetlerin etkileri arasindaki karsilikli etkilesim fark
edilmeye baslandiginda, firmalarin birer sistem olarak gérilmesi kavrami
Organizasyone! Teoride egemen olmaya basladi. Bu bakis agisina gére
organizasyonlar, birbirleriyle strekli olarak etkilesimde olan ve karsilhikh olarak
birbirlerine bagimhi olan alt Gnitelerden ya da alt sistemlerden meydana gelen
sistemlerdir. Sistemin bir pargasinda meydana gelen olaylar sadece o kismi
etkilemekle kalmaz, ayni zamanda organizasyondaki dider alt sistemleri de
etkileyebilir. Iste bu nedenledir ki Sistem Teorisinin yorumlanmasiyla olaylarin
sadece meydana gelmedigi, ayni zamanda pek c¢ok etkilerinin ve ciktilarinin
olabilecegdi anlagiimaktadir.

Bu gergeveden bakildiginda, organizasyonlar en az 4 temel bileseni olan ¢ok

degiskenli sosyal veya sosyoteknik sistemlerdir :

1) Is Sistemi / Teknolojik Alt Sistem : Organizasyon tarafindan yapilmasi gereken
temel ya da asli igten, belirli is aktivitelerinden ya da fonksiyonlarindan ve igin

yaratulmesini saglayan alet ya da teknolojilerden meydana gelmektedir.

2) Yénetimsel / Yapisal Alt Sistem : Ig gruplama, is kurallari ve hedefleri; otorite
sistemleri; iglerin tasarlanig sekli; isyeri fiziksel kosuilan gibi seyleri icermektedir.

3) Bireylerden Olusan Alt Sistemler : Cesitli organizasyonel isleri yerine getiren
kisileri, onlarin bilgisi, becerileri, tutumlari, degerleri, beklentileri ve algilamalari

cinsinden bu kisilerin dogalarini ve karakteristik 6zelliklerini igermektedir.

4) Bagimsiz Alt Sistem : Kigiler resmi sistemle etkilesimde bulunduk¢a ve zaman
gectikce olusmakta ve normlar, organizasyon igi tutumlar, rekabet, gruplar arasi
ortaklik ve diger dnceden programlanmamis aktiviteleri icermektedir.

Yukarda belirtilen bu 4 alt sistem birbirlerine ¢ok fazla bagimlidirlar.

Sistem teorisinin daha 6nceki yénetim ve organizasyon teorilerin gbre avantaji,
organizasyonlari énceki teorilere oranla daha karmasik ve dinamik olarak ele
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alabilmesidir. Ozellikle organizasyonlarda buyiik degisiklikler yapmak istendiginde,
Sistem Teorisi ¢ok yararli olmaktadir. Bu sayede yoneticiler organizasyonun bir
kisminda meydana gelebilecek bir degisikligin diger kisimlari nasil etkileyebilecegini
ve dis gevrenin potansiyel etkisini g6z 6niine alabileceklerdir.

2.2.4.3. intimal Teorisi

Sistemsel gériisiin bir baska uygulanig alani ise, ihtimal Teorisidir. Dayandigi ana
nokta, higbir yorum yapmaksizin batin durumlarda uygulanabilecek evrensel bir
yonetim prensibinin olmadigidir. Organizasyon ve ydnetim prensipleri sirketten
sirkete degisiklik gdstermek zorundadirlar, ¢ctinkii her sirketin gcevresel kosullari ve
icsel faktorieri baska sirketlerinkinden farkh olmaktadir. Bu sebeple, organizasyonel
yap! ve yénetimsel davraniglar hakkindaki kararlarda durumsal bir yaklagim gerekli
olmaktadir.

Ihtimal Teorisinde 3 temel ana fikir mevcuttur :

1) Acik sistemlerin planlanmasina agirlik verilmekte ve her firma teknik, insan
kaynag! ve pazar girdileri itibariyle farkli oldugundan, butiin firmalar i¢in gecerli olan

bir mutlak dodrunun olmadidi vurgulanmaktadir.

2) lkinci bir fikir ise degisik teknolojiler ve ekonomik ¢evreler i¢in organizasyonlarin
resmi tasarimlarina odaklanmaktadir. Ornegin arastirmalar géstermisti ki, basit ve
tekrarli olan teknolojilerin gérildiigl, nispeten daha tahmin edilebilir olan pazarlarda
daha resmi ve piramitsel organizsyonel yapi daha etkili olmaktadir. Ote yandan,
karmasik teknolojili ve daha belirsiz gevrelerde, daha yassi veya matrissel bir
yapidaki organizasyonlar daha etkili olmaktadir.

3) Ihtimal Teorisinin Gglincli ana bileseni ise liderlik tipleri ve davrarniglar (zerine
odaklanmaktadir. Bu akimin ana temasit ise, tim vakalardaki liderlik rolt igin tek bir
temel yaklagimi ele almak yerine liderin dogasi, insan iligkileri, gérevinin derecesi,
kisisel ve pozisyonel gucii gibi faktérlere bagh olarak liderlik stilinin degisiklik
gostermesinin gerektigidir.

Intimal Teorisinin Sistemler Teorisinden ayrilan yén, cevresel ve teknolojik kisitlarin
organizasyonlar (zerindeki etkilerinin daha genis olarak ele alinmasi ve insan
dogasi hakkinda daha karmasik inaniglarin dile getirilmesi olmustur.
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2.3. Organizasyonel Davranis ve Yeni Gikan Teknolojiler

Gunumiizde is hayatinda son derece hizli bir teknolojik gelisme ve ilerleme ile karsi
karsiya bulunmaktayiz. Bu gelismelerin pek ¢cogu yasamilarimizi gizellestirmekte,
daha ilging ve yaratici isler yaratmakta, is sureglerinin genelinin verimliligini ve
etkililigini arttirmaktadir. Bu durumda 2 ana diistince (izerine odaklaniimaktadir :

1) Bu teknolojileri tam anlamiyla yénetebilme yetisinin eksikligi.
2) Bu teknolojik gelismelerin karanlik yénleri.

Gegmis yillarda, teknolojik gelismelerin isgiler ve is giicti Gizerindeki etkileri hakkinda
arastirmalar yapilmis ve dokimante edilmistir. Isyerlerinde kullanilan teknolojilerdeki
mevcut degisimlerin etkileri, yoneticilerden beklenen vazifeleri arttirmaktadir.

Mikroiglemciler, robotlar, bilgisayar destekli tasarim ve tretim (CAD / CAM), fiber
optikler ve telekomuinikasyonlar, laserler ve hologramlar organizasyoniara ve
insanlarin iglerini yapislarina etki etmeye devam etmektedir. Gelisen teknolojiler
organizasyonlari etkilemeye devam ettikge isgcilerin dikkatlerine, 6grenme yetilerine
ve gobrevlerine kargl gosterdikleri zihinsel hassasiyetlerine ydneticilerin daha fazla
odaklanmalari gerekecektir.

1900’lerde Taylor'un Bilimsel Yonetimini kullanarak uzmaniar isgilerin sorunlarini
cozmeye calisirlardi. Neoklasik yaklagimin insan iligkilerine ve davraniglarina
yénelmesi ile, kigilerin kendi sorunlarini ¢6zme slirecinde yer almalarini saglamak
anlamina gelen katilimci yénetim fikri yénetim diinyasinda etkili oimaya baslamigti.
Sistem Teorisi 6n plana ¢iktiginda ise, uzmanlar bir kere daha sistemsel sorunlari
¢bzmeye odaklanmiglardi. Organizasyonel Davranis biliminin geligtigi ve
yayginlastigi su gilnlerde ise, gergek katilimciigin c¢aligsanlarin sadece kendi
sorunlarint ¢ézebilmek igin katiimlanim saglamak olmadigini, ayni zamanda da
sistemin genelinde olan sorunlari ¢ézmede yer almalarini saglamak oldugunu
gérmekteyiz. Sonug olarak bu konuda sdylenebilecek sey; robotlar, CAD / CAM,
mikrobilgisayarlar, bilgisayar destekli teknolojiler gibi geligen teknolojilerin yénetimin
ve organizasyonun dogal yapisini etkilemeye surekli olarak devam edecekleridir.
(Bowditch ve Buono, 1990)
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3. ORGANIZASYONEL DAVRANISTA ARASTIRMA SURECI

insanlarin dinyay! kolaylagtirma cabalarindan birisi, kendilerini ¢evreleyen ve
karmasik olan bilgiler topluluunu daha kolay yénetilebilecek slre¢ insan
davraniglari ve sebepleri seklini almaktadir.

Organizasyondaki bireylerin, organizasyonel davranig ile ilgili olarak neleri dogru
bulduklarint anlayabilmek ¢ok &6nemlidir. Bununla ilgili olarak sayisal &Slgimier
yapabilmek kritik derecede ©nem tasimaktadir. Bu tip sayisal 6élgumler
organizasyonel problemlerin etkili ¢cézimiinde deneme yanilma yolundan daha ¢ok
yardimci olacaktir.

3.1. Organizasyonel Aragtirma NMetotlar ve Teknikleri

Verilen bir 6nermeyi (mesela iste tatmin uUretkenlik artigina yol agmaktadir.
Degerlendirmek igin, éncelikle 6nerme hakkinda bilgi toplanmali ve sonrasinda test
edilmelidir.

3.1.1. Tumdengelim Yoluyla Sebepler Buimak

Timdengelim yaklasiminda arastirmaci genel olaylari inceler ve bu olaylar hakkinda
belirli ve ac¢ik varsayimlarda bulunur. Bu varsayimlara dayal olarak, arastirmalar
sonucunda bir model yaratiir ve mantik prensiplerine gére séz konusu olay
hakkinda bir sonu¢ ¢ikariir. Bulunan sonug ilk basta yapilmig olan gézlemlerle
karsilastirtlir ve ne derece uyustuklar belirlenir. Degisik durumlarda elde edilen
bilgileri bir araya getirmek ya da mevcut bilgiden sonuglar ¢ikarabilmek esas énemli
olan noktayi olusturmaktadir.

Gozlemler ve varsayimlardan gegerli sonuglarin ¢ikarnimasi mantiksal bir siire¢ olsa
bile, varsayimlarin tam olarak dogru oldugundan emin olabilmek g¢ok zordur.
Asagidaki 6rnek cumielerde bu zorluk gérulebilmektedir :

John, emrinde galiganlaria ilgilenmek konusunda etkili olamayan bir yéneticidir.
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(G6zlem)

Organizasyonel Davranig, yénetici ve emrindekiler arasindaki iligkileri anlayabilmeyi

saglamaktadir. (Varsayim)

Emrindekilerle ilgilenmek konusunda etkili olan yéneticiler, Organizasyonel

Davranigi anlamis kisilerdir. (Varsayim)
John, Organiazsyonel Davranis! anlamamistir. (Sonug)

Bu sekildeki bir sonuca varma sonucunda, John’un yoéneticisi onun Organizasyonel
Davranis konusunda egitim almasi gerektigine karar vermigtir. Goézlem ve
varsayimlara dayanan bu sonug, pek cok sebepten dolayi yanlis olabilmektedir. Ote
yandan, varsayimin kendisi de dogru olmayabilir. John’un etkili olamamasina yol
acan bir slril sebep olabileceginden, mevcut bilgi sonucu tam anlamiyla
destekleyememektedir. Bundan dolayi, Organizasyonel Davranig konusunda egitim
almak ve bu sekilde etkili olmayan davraniglarinin tUminian ortadan kesinlikle
kalkacagini diginmek yanhig olacaktir. Ayrica, sadece egitim aldirmak da yeterli bir

¢6zUm olmayabilmektedir.

3.1.2. Tiimevarim Yéntemiyle Sebepler Bulmak

Tamevarim yéntemi aslinda bir kesfetme metodudur. Nesnelerden veya kritik
gostergelerden yola gikarak gesitli fikirler gelistiriimektedir. Bir 6nceki maddede de
bahsedildigi Uzere, timdengelim yoluyla sebepler bulma metodunun yalniz basina
kullanilmasi ile bulunan sonuglar, sadece ispatlanabilir ve akla uygun
varsayimlardan c¢ikmiglarsa gecerli olacaklardir. Sosyal bilgilerde varsayimlarin
dogrulugunu saglamak ¢ok zor oldugundan, arastirmacilar gézlemlerinin dogru olup
olmadigini anlayabilmek igin bagka bir yol gelistirmiglerdir.

Esas olarak, arastirmacilar analiz etmek igin bir konu veya davranig se¢gmektedirler.
Arastirmacilar daha sonra, cesitli yollarla (anketler, gériismeler, saha ya da
laboratuar deneyleri gibi) Ozerinde galigilacak belirli grubun iginde bulundugu
kosullar veya davraniglari hakkinda bilgi toplarlar. Bu bilgiler daha ziyade, buyik bir
gruptan (kisilerden olugsan sonlu bir grup, ya da Uzerinde caligiimak igin segilmis
olan nesneler) kiglk bir érnegin alinmasi yoluyla yapiimaktadir. Daha sonra
arastirmacilar érnek gruptan toplanan bu bilgileri, buytk grup icin belirli sonuglar
¢ikarmada kullanirlar. Ornek grupta gézlenen bir &zellik buylk gruba da
genellenmek istendidinde, istatiksel analizler ve olasiliklar kullaniimaktadir.
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Bu stre¢ genellestirme islemine dayanmaktadir. Bununla ilgili olarak basit bir kabul
yaplimaktadir; arastirma eger érnek gruptan tesadifi olarak alinan diger érneklerle
de destekleniyorsa, sonuglar gecgerli olacaktir. Dikkat edilmesi gereken bir nokta,
saglikli sonuglar elde edebilmek igin érnek olarak ahnan grubun yeterli blyuklikte
olmasinin ve dogru elemanlar icermesinin gerektigidir. Ayrica, genellestirme
yapabilmeye yetecek kadar gok gézlem yapilmasinin gerektigi de unutulmamaldir.

3.1.3. Teori Gelistirme

Tlmdengelim ve timevarim yollarinin her ikisi de arastirmacilar tarafindan teori
gelistirmede kullaniimaktadirlar. Teori aslinda, veri ile desteklenen bir hipotezin
sonucunda dogmaktadir. Yapilan arastirmalar sonucunda birtakim sorular (A ile B
arasindaki iliski nedir?, is tatminini geligtirmek Gretkenligi arttiracak midir? gibi)
olusturulmustur. Bu sorular, ilerde hipotezin olusturulmasinda yol gdsterici bir rol
almaktadirlar. Daha sonra ise, verilerin toplanmasi caligmalarina 1sik tutacak ve
hipotezin test edilmesinde kullanilacak olan bir strateji olusturulmaktadir. Verilerin
hipotezi destekleyip desteklemedigini anlayabilmek icin, istatistik veya diger
yéntemler kullanilarak analizler yapilir. Sonu¢ olarak, galisma sonucunda ortaya
¢lkan tanim ve teori gibi sonuglar diger c¢alismalarin sonuglan i¢in de gegerli

olacaktir.

3.1.4. Degigkenlerin Atanmasi

Davranis Bilimleri arastirmalarinda, kisilerden olusan gruplari ya da nesneleri
tanimlayacak dért ¢esit sembol grubu vardir. Bu sembol gruplari degiskenler olarak

adlandirilir.

o Badimsiz Degiskenler : Daha énceden ortaya ¢ikan ya da deneyler esnasinda

etki yaratan degiskenlerdir.

o Bagimli Degiskenler : Tahmin edilebilen veya o&lgulebilen ve de deney esnasinda

da bagimsiz degisken sonucu olusan degiskenlerdir.

o Araci _Dediskenler : Bagimsiz ve bagimli degiskenlerin incelenmesi sonucu

ortaya ¢iktig1 varsayilan, degiskenler arasindaki iligkileri aydinlatmaya yarayan
ve gézlenmesi mimkin olmayan bir streg¢ veya durumdur. Araci degiskenler iki

cesittir :
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1) Moderatdr Degisken : Bagimsiz ve badiml degisken arasindaki iligkinin
kuvvetini ve yonunu etkileyen niteliksel (mesela yonetim seviyesi,
sosyoekonomik sinif) veya niceliksel (mesela licret seviyesi, egitime ayrilan
stre) degiskenlerdir. Ornegin, bir kisinin organizasyon igerisindeki pozisyonu
kiginin davraniglarini ve niyetlerini etkileyebilmektedir. Belirledigimiz bir
sekilde davranmaya niyetlensek de, gercekteki davraniglarimiz genelde
gbrevimiz ve statimuizden etkilenmektedir.

2) Medyansal Degigkenler : Moderat6r degiskenler belli etkilerin ne zaman
gorilecedi ile ilgilenirken, medyansal degiskenler bu tip etkilerin neden ve
nasil ortaya giktiklar ile ilgilenirler. Esas olan nokta; organizasyon, grup, Kisi
gibi organizmalarin igindeki slreglerin o organizasyonun davraniglarina
etkide bulunduklanidir.

Is tatmini ve isteki performans hakkindaki teoriye tekrar dénersek; iyi performans
o6dullendirildigi  (moderatér degisken) takdirde, isteki performans (bagimsiz
degisken) is tatminine (bagimh degisken) yol agmaktadir. Bu érnekteki medyansal
bir degigken motivasyondur.

3.1.5. Vaka Galismasi

Vaka c¢aligmasi metodu, kisilerin, gruplarin ya da organizasyonlarin bir arastirmaci
ya da arastirmacilar grubu tarafindan detayli olarak incelenmesini icermektedir. Bir
vakanin tek basina incelenmesi en yaygin yéntem olmakla birlikte, birka¢ vakanin
karsilastirilmasi da mimkandur.

Vaka calismasinin pek cok avantaji ve dezavantaji vardir. En bliylk avantajr;
arastirmacilarin konu ile direk olarak ve nispeten daha cabuk olarak ilgilenmeleri ve
nelerin olup bittigine dair bir fikir sahibi olabilmeleridir. Fakat, bir é6rnegin segilmesi
ve bunun genellestiriimesi ile dogru sonuglarin bulunabilmesi pek mimkin degildir.
Buna ek olarak deg@iskenler kontrol edilememekte ve kisiler kendilerinin izlendigini
bildiklerinde daha farkli davranmaktadirlar.

3.1.6. Alan Galigmasi

Alan caligmasi ile incelenen konunun dogal durumu izlenebilmektedir. Veri
toplayabilmek icin anketler, gézlemler ya da diger yéntemier kullanilabilmektedir.
Alan caligmasinda, arastirmact inceleyecegdi konulari seger; gelistirir ve veri toplama
icin pilot testler yapar. Alan g¢alismasinin en blylk avantaji, verilerin dogal
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ortamlarinda  toplanmasindan  dolayr sonuglarin  diger ¢6rneklere de

uyarlanabilecegidir.

3.1.7. Laboratuar Deneyleri

Dogal kosullardan farkli olarak arastirmacinin degiskenleri dicebilecegi veya kontrol
edebilecedi bir ortamda gergeklestiriien calismalari icermektedir. Bu calisma,
arastirmacinin  belli faktérlere odaklanabilmesini ve bunlar detaylica
arastirabilmesini saglamaktadir.

Laboratuar deneylerinin “tek bir kerelik” ve “6nce-sonra” olmak tzere iki uygulanis
yontemi vardir. Tek bir kerelik olan deneylerde, belli bir miidahgle sonrasinda o
gruba ait sonuglar ve ciktilar élgiiimektir. Once-sonra metodunda, belli bir miidahale

6ncesinde ve sonrasinda gézlenen durum éicilmektedir.

3.1.8. Saha Deneyleri

Saha deneyleri, bir veya birkag bagimsiz dediskenin aragtirmaci tarafindan mimkiin
oldugu oigide kontrol ve midahale edilebildigi, o olaya ait dodal kosullarda
gerceklestiriimektedir. Laboratuar deneylerinde daha fazla kontrol mumkin
olmaktadir, fakat saha deneyleri dodal ortamda yapildiklarindan dolayi
laboratuarlarin yapaylidi sorununu gézmektedir.

Aragtirma dogal kosullarda yapildigindan dolayl, sonuglar diger 6rneklere
genellestirilebilir durumdadir. Oysaki ki, laboratuar ortamlarinda yapilan deneylerde,
bu gekilde bir genellestirme mumkin olmayabilmektedir. Bu yilizden, saha deneyleri
laboratuar deneylerini ve alan ¢alismasini birlestirmekte; avantajlari ise daha fazla
olmaktadir.

3.1.9. Meta Analiz

Bir stra ve cesitli calismanin ayn ayri olan sonuglarini birlestirememe sorununu
asabilmek igin Meta Analiz yaklagimi dogmustur. Meta Analiz, ¢aligmalar ile ilgili
olan galisma olarak tanimlanabilir. Bunun sonucunda g¢ikan sonug, tek bir ¢calisma ile
yapilan hipotezin desteginden daha guglii oimaktadir.
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3.2. Veri Toplama ve Olgme

Organizasyonel Davranis arastirmalarinda bilgi toplayabilmek icin ¢esitli teknik ve
metotlar vardir. En ¢ok kullanilan 4 teknik anketler, milakatlar, direk géziemieme ve
dolayl gézlemiemedir. Aragtirma kapsaminda incelenen problemin yapisina gére bu

4 teknikten en uygun olani segilir.

3.2.1. Anketler

Gunumizde bir topluluk hakkinda bilgi toplamanin en yaygin yolu anketler
kullanmaktir. Anketler, Organizasyonel Davranigta oldugu kadar sosyal ve politik
konularla ile ilgili arastirmalarda da ¢ok kullanighdir. Anketler bir toplumun &zellikle
degerleri, inaniglari ve davranislari hakkinda bilgi sahibi olabilmek igin yararlidir.
Ayrica, bu degerlerdeki degisimlere dair de gesitli bilgi saglayabilmektedir.

Anketlerde kullanilacak sorulann yaniltici ve kisiyi yonlendirici olmamalari
gerekmektedir. Anketi dolduranilarin kendilerini giivende hissetmeleri ve cevaplari
yluzinden kendilerine haksizlik edilmemesi saglanmalidir. Aksi taktirde, kisiler
yaniltici ve saptirict cevaplar verme egiliminde olabileceklerdir.

3.2.2. Miilakatlar

Kigilerin belirli konular ve sorunlar hakkinda ne dustndikleri hakkinda bilgi
toplayabilmenin bir baska yolu mulakatlardir. Bu yol, anketlere kiyasla daha direk bir
yaklasim gostermekte ve kisisel bilgilerin anlamlart hakkinda daha derin bir bakig
saglayabilmektedir. Ayrica, yuz ylze yaklasimin esnekligi anketlere oranla daha
fazla oldugundan, kigilere belli bir konu hakkindaki fikirleri ve davraniglar ile ilgili
olarak daha fazla ve detayh soru sorulabilmektedir.

Basanli gegecek milakatlar igin muilakati yéneten de kiginin basarili clmasi ve
milakat icim yeteri kadar zaman ayrilmasi gerekmektedir. Ayrica, arastirmayi yapan
kisi ve muilakata tabii tutulan kisi arasinda iyi derecede bir karsilikli given

olugmalidir.

3.2.3. Direk G6zlemleme

Islerini yapmalar veya digerleriyle iletisim kurmalari esnasinda kisilerin
davraniglarini izlemek de, etkili bir yontemdir. Bu ydntemin en blylk avantaji
esnekligi ve direk olusudur. Buna ek olarak arastirmalari yapan kisi, gézlemlenen
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davranigin kayitlari hakkinda degil, o davranisin kendisi hakkinda bilgi
toplamaktadir.

Bu yéntemde insan, diglim yapmada kullanilan bir alet olarak rol aldigindan dolay,
bu yéntem pek cok algisal farkhliklar ile karsi karsiyadir. Kendi duygularimiz ve
tecribelerimiz ne gérdugumizi etkilediginden, ¢ogu zaman gergekte olmasi
gerekenler hakkinda farkli karar vermeler olusabilmektedir. Ayrica Kisilerin
izlendiklerini bildiklerinde, normalden daha farkli davranmalar da s6z konusudur.

3.2.4. Engelleyici Olmayan Ol¢iimler

Veri toplamada karsilagilan en blylk zorluklardan birisi, élgimler ve goézlemler
esnasinda gbézlemlenen kigilerin rahat hareket edememeleri ve dogal
davranamamalarndir. Bu sorunun U{stesinden gelebilmek igin engelleyici olmayan
gézlemler ve Slgiimler yapilabiimektedir. Bu sekildeki dolayli élgtimlerde tretim, ciro
bilgileri gibi arsivsel bilgiler de kullaniimakta ve kisi gézlemlendigini bilmemektedir.
Boylece, calisanlarin arastirma ve gbzlemleme sirecinden etkilenmeleri sorunu
ortadan kalkmaktadir.

Bu ydntemlerin hepsinin birbirlerine goére avantajlari ve dezavantajlart vardir. Bir
organizasyon igin bilgi toplamada en etkili olan yol; tim bu ydntemlerin bir
kombinasyonudur. Herhangi bir yéntem digerlerine oranla daha fazia kullaniliyor
olsa da, basariy! yakalamis olan organizasyonlarin pek ¢gogunda tim bu yéntemlerin
bir bilegimi kullanildigi bilinmektedir. (Bowditch ve Buono, 1990)
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4. ORGANIZASYONEL DAVRANISIN ESASLARI

4.1. Kigiler ve Organizasyonlarin Dinamigi

4.1.1. Organizasyonel Davranisin Tanimi

Organizasyonel Davranig; kisilerin bireysel ve gruplar olarak organizasyonlar
dahilinde nasil davrandiklarina dair sistematik bir galisma ve elde edilen bu bilgilerin
uygulanigidir. Kisilerin daha etkili davranabilmesi igin gesitli yéntemler tanimlamaya
calismaktadir. (Newstrom ve Keith, 1997)

Organizasyonel davranigin iki temel konu ile ilgilenmektedir. Bunlardan birincisi;
¢alisanlann dastndiklerini, hissettiklerini ve yaptiklanini organizasyonlarin nasil
etkiledigidir. Organizasyonel davranig, daha saglikli ve uretken organizasyonlar
olusturabilmek amaciyla organizasyonlarin galisanlar Gzerindeki cesitli etkilerini
anlayabilmek igin ugragmaktadir.

ikinci ilgi alani ise; organizasyonu olusturan kigilerin davranislarinin  ve
performanslarinin, organizasyonun butininde performansi ve etkilili§i nasil
etkiledigidir. Calisanlarin faaliyetlerini ne sekilde koordine ettigi ve bitiinlestirdigi, bir
organizasyonun hedeflerine ve amagclarina ulasip ulasmayacagini belirlemektedir.

Organizasyon : ki ya da daha fazla kigiyi kapsayan, planlanmis koordinasyona
sahip bicimsel bir yapidir. Organizasyonlarda otorite iligkileri ve belli bir derecede
isbélim( bulunmaktadir. (Robbins, 1994) Diger bir deyigle organizasyon; iki veya
daha fazla bireyin ortak bir gaye icin caligmalan halinde, aralarindaki iligkilerde
yaratilmisg olan baglardir. (Ulgen, 1989)

Organizasyonlarin ortak ézellikieri sunlardir :
1. Organizasyonlar, kigilerden ve gruplardan olugsmaktadir.
2. Organizasyonlar, hedeflere ulasabilmeye odaklanmislardir.
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3. Organizasyonlar, hedeflere ulasabilmek igin belli konularda uzmanlagsmaya ve
bunlart koordine edebilmeye 6nem verirler. (Hugh ve Daniel, 1986)

Organizasyonel Davranis; icinde pek cok arastirmayi barindiran ve kavramsal
gelismeleri hizli bir gekilde biinyesine katabilen bir disiplindir. Bir organizasyondaki
etkin bir uygulamanin digerlerine de uyarlanabilmesi agisindan, ayni zamanda

uygulamali bir bilimdir.

Organizasyonel Davranis; yéneticilerin organizasyonlari igindeki  kigilerin
davraniglarini incelemelerine yardimci olmaktadir. Ayrica, iki kisi arasindaki
karmasik iligkileri anlayabilmeye de yardimci olmaktadir. Bir sonraki adim ise; resmi
ya da gayri resmi kiglUk gruplar icerisindeki iligkilerin dinamigini anlayabilme
hakkindadir.

Muhendislik ve satig gibi konularda iki ya da daha fazla grup guglerini ve ¢abalarini
birlestirme ihtiyaci duyduklarinda, yéneticiler gruplar arasi iligkileri anlayabilmekle
iigilenmektedirler. Organizasyonlar ayrica, birbirleriyle iligkili organizasyonlarin

bulundugu bir biitiin sistem olarak da gérilebilirler.

4.1.2. Organizasyonel Davramigin Hedefleri

Pek ¢ok bilim adami olaganustu veya alisiimadik olaylarn tanimlama, anlama,
tahmin edebilme ve kontrol edebilme hedefine sahiptir. Organizasyonel Davranis da
bu amaglara sahiptir. llk hedef, kisilerin gesitli kosullarda nasil davrandiklarini
sistematik bir sekilde tanimlayabilmektir. Bu hedefi gergeklestirebilen yéneticiler,
isyerlerinde insan davraniglarn ve insanlarla daha iyi iletisim kurabilme konusunda
daha fazla bilgi sahibi olacaklardir.

Ikinci hedef ise, insanlarin davraniglarinin nedenlerini anlayabilmektir. Yéneticiler,
calisanlarinin sadece davraniglari (zerinde disundrler ve bu davraniglarinin
arkasindaki sebepleri anlamazlarsa, buylk 6lcide engellenmis olacaklardir.
Organizasyonel Davranisin bir diger hedefi ise, ¢alisanlarin gelecekteki
davraniglarini tahmin edebilmektir. Bu hedefe erigiimesi ile yoéneticiler, hangi
¢alisanlarin kendilerini iglerine iyi bir sekilde verebilecekleri ve tretken olabilecekleri
ya da hangi ¢alisanlarin ise gec¢ geleceklerini ya da hi¢ gelmeyeceklerini, belli
gunlerde yikici ve =zarar verici olacaklarini tahmin edebilme yetisine sahip
olacaklardir. Organizasyonel Davranisin son hedefi ise; kisilerin isteki faaliyetlerini
gelistirmek ve en azindan belli bir oranda kontrol edebilmektir. Yoneticiler giktilarin

performanslarindan sorumiu oldukiarindan caliganlarin davraniglarina, yeteneklerini
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gelistirmelerine, takim calismasinda gosterilen ¢abalarina ve Uretkenliklerine etki
edebilme konusuna ¢ok 6nem vermektedirler. Bu konuda ise, Organizasyonel
Davranis onlara buyik yarar saglamaktadir.

Organizasyonel Davranig yoéntemlerinin insan yarari igin kullanimasi gerektigi,
yoneticiler tarafindan unutulmamalidir. Bu yéntemlerin ig, hizmet, hikimet, okul gibi
¢cok cesitli organizasyonlarda bulunan insan davraniglarinda kullanim imkani
mevcuttur. Organizasyonel davranig, sosyal bir sistem dahilinde g¢ok cesitli insan
intiyaglarinin  (Oretenler ve tiketenler dahil olmak (zere) pek ¢ok yollarla
karsilanabilecegini kabul etmektedir.

4.1.3. Organizasyonel Davranigta Bulunan Kuvvetler

Gunumuzde organizasyonlarin dogasini etkileyen pek ¢ok kuvvet bulunmaktadir. Bu
kuvvetler kisiler, yapi, teknoloji ve organizasyonun iginde galistid: ¢cevre olmak tizere
dért sinifta toplanabilirler. (Bkz. Sekil 4.1) Insanlar belirli bir hedefe ulagmak Uzere
beraber olarak bir organizasyonda g¢alstiklarinda, belli yapida resmi iligkiler
gerekmektedir. Kisiler bir isin yapilabilmesi igin teknolojiyi kullanmaktadirlar, demek
ki kisiler, yapi ve teknoloji arasinda bir etkilesim mevcuttur. Buna ek olarak, bu

faktorler digsal gevre tarafindan da etkilenmekte ve onu etkilemektedirier.

Kisiler

o Bireyler

e Gruplar

%
Cevre Yapi Organizasyonel
e Hikumet o lsler —» Davranis
e Rekabet —» o lligkiler 7'y
e Toplumsal

baskilar

\ 4

Teknoloji

e Makineler

e Bilgisayar yazilimi
ve donanimlari

Sekil 4.1 : Organizasyonel Davranigi Etkileyen Temel Faktérler
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Kisiler : Kisiler organizasyonlarin icindeki sosyal sistemleri olustururlar. Bu
sistem bireylerden ve gruplardan olugmaktadir. Gruplar buylk olabildikleri kadar
kiicuk de olabilmektedirler ve dinamik bir yapida olduklarindan surekli olarak bir
olusum, degisim ve dagiima igindedirler. Egitim ge¢migleri, yetenekieri ve ise
bakis agilariyla isgiicti yapist giinimizde daha zengin bir bilesim icermektedir.
Bu sebeple, yoéneticilerin bu farkli yapilari anlayabilmeleri ve ona uygun
dusinebilmeleri gerekmektedir.

Yapr : Resmi iligkileri ve organizasyonlarda kisilerin kullanihgini, yapi
tanimlamaktadir. Bir organizasyonun faaliyetlerinin tGmini basarabilmek icin
cesitli islere gerek duyulmaktadir. Cesitli isleri gerceklestiren calisanlarin
yaptiklarinin etkili bir sekilde koordine edilebilmesi icin, bu ¢alisanlarin belli bir
yapisal yolla iligkilendiriimeleri gerekmektedir. Bu iligkiler iletisim, gbérisme ve
karar verme konularinda karmagik sorunlar dogurmaktadir.

Pek cok organizasyonel yapi, orta kademe yéneticilerin azaltiimasi sonucu artik
daha yassi bir hale gelmistir. Bunun sonucunda rekabet devam ederken,
maliyetlerin azaltiimasi séz konusu olmustur. Tam Zamaninda Uretim, Takim

Calismasi gibi degisik yapilar da glinimiizde ¢ok yaygindir.

Teknoloji : Teknoloji, insanlarin galstigi kaynakian saglamakta ve onlarin
yaptiklari isleri etkilemektedir. Kullanilan teknoloji, is iliskileri tizerinde buyik bir
éneme sahiptir. Teknolojinin en biylk yarari; insaniarin daha fazia ve daha iyi is
yapabilmelerini saglamasidir. Teknolojinin yararlari oldugu kadar, maliyetleri de
bulunmaktadir. Montaj hatlarinda robotlarin ve otomatik kontrol sistemlerinin
kullaniginin artmasi, Gretimden hizmet ekonomisine olan gegis, bilgisayar
yazihm ve donanimindaki gelismeler, internetin hizli bir sekilde yayginlagsmasi
ve mal ve hizmetlerde yliksek kaliteye olan toplumsal talebi kabul edilebilir
fiyatlarla gerceklestirebilme ihtiyaci teknoloji artisinin 6rnekleri olarak verilebilir.
Bu artiglarin her biri, teknik ve sosyal sistemler arasindaki dengeyi koruyabilme
konusunda Organizasyonel Davranig igin baski olusturmaktadir.

Cevre : Butln organizasyonlar bir i¢c ve dis gevre igerisinde ¢alismaktadirlar.
Batin organizasyonlar daha biyik sistemlerin icerisinde yer almaktadirlar ve
cevrede meydana gelen degisimler organizasyonlarda da ¢ok c¢esitli degisimlere
yol agmaktadirlar. Aile, okul gibi kisisel organizasyonlar da mutlaka dis ¢evreden
etkilenmektedirler. Canki kisilerin tutumlari, galisma kosullar etkilenmekte; gic

ve kuvvetler icin rekabet glindeme gelmektedir.
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4.1.4. Organizasyonel Davranigin Ozellikleri

Organizasyonel Davranigin gig¢li yénlerinden birisi, disiplinler arasi olusudur.
Davranig bilimlerini (insanlarin nedene ve nasil davrandiklari ile ilgilenen sistematik
yapi), konuya katkida bulunabilecek diger sosyal bilimlerle birlestirmektedir. Kigiler
ve organizasyonlar arasindaki iliskileri geligtirebilecek herhangi bir fikri bu
disiplinlerden birinden alarak, kendine uyarlayabilmektedir.

Organizasyonel Davranigin gigli yénlerinden bir digeri, arastirmalarla gelen bilgiler
ve kavramsal yapl ile ortaya ¢ikan ana yapisidir. Teoriler, kigilerin nasil ve neden bu
sekilde dustndiklerine dair agiklamalar sunmaktadirlar. lyi teoriler uygulama
acisindan da pratiktirler; anlamamiza katkida bulunmakta ve yénetimsel disiince ve
faaliyetlere rehber olacak yollar gostermektedirler.

Organizasyonel davranis teorilerinden birini ispatlamaya ya da ¢lritmeye yardimci
olacak sekilde, delilleri toplama ve yorumlama sirecine arastirma denilmektedir.
Ortaya atilan hipotezler test edilmekte ve bilgiler vaka galigmasi, alan ve laboratuar
deneyleri ve anketler gibi ¢esitli yéntemlerle toplanmaktadir. Toplanan sonuclar
arastinlan teoriyi ve gelecekteki yénetim uygulamalarini etkileyebilmektedir.

Arastirmalar ya da teoriler tak baslarina ¢ok yararli olmadikiarindan, ydneticiler
teorik modelleri kendi duslince yapilarina uyarlamakta ve arastirma sonuglarini
kendi durumlarina yol gosterecek sekilde kullanmaktadirlar. Bu sekilde bakildiginda,
teori ve aragtirma arasinda dogal ve saglikh bir akis oldugu kolayca gérulebilir.

Organizasyonel Davraniglardaki bir diger glgla taraf ise, teori ve aragtirmalarin
kabulinin artmasidir. Yoneticiler, artik yeni modellere kargi daha duyarhdiriar ve
ilgili arastirmalara destek olmaktadirlar. Gelistirilen teori bazh arastirmalara karsi
duyarli olmak, bunlar glncel bir sekilde takip edebilmek ve gerektiginde bunlari
kendi iglerine uyarlayabilmek, yéneticiler tarafindan asla unutulmamasi ve géz ardi

edilmemesi gereken bir davranistir.

Organizasyonel davranig igin éyle bir optimum nokta vardir ki; ilgi uyandiran tim
uygulamalarin o noktada sonra getirecekleri olumlu etkiler azalmakta ve hatta bir
noktadan sonra olumsuz etkiler bile gérilebilmektedir. ligi uyandiran ve basarili olan
bir uygulamanin miktarinin arttinimasi, daha fazla ilgi uyandiritacagi ve basarili
olunacagi anlamina gelmez. lyi olan bir seyin daha fazlas), her zaman daha iyidir
demek degildir. En uygun olan bu nokta, her firmanin kendi i¢ ve dis kosullari ile
belirlenecek ve diger firmalarinkinden farkh olacaktir. Bu durumdan ¢ikarilabilecek
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sonug; insanlarla ilgili olarak sadece tek bir dediskenin en yiksek hale getiriimesi ile
degil de, sistemdeki bltiin degiskenlerin bir arada ve dengeli bir sekilde yuratilmesi

ile organizasyonel etkililige ulasilabilecegidir.

4.2. Temel Kavramlar

Sekil 4.2.’de gosterildigi gibi, organizasyonel davranis Kisilerin ve organizasyonlarin

dogasi ile ilgili bir grup temel kavramia baglamaktadir.

Kigilerin Dogasi Organizasyonlarin Dogasi

Sosyal Sistemler
Karsilikli ilgi
Etikler

o Kigisel farkliliklar

s Algilama

e Butlniyle bir birey
e Motive olmus bir birey
e Katilim i¢in arzu duyma

¢ Kisinin degeri

Sekil 4.2 : Organizasyonel Davranisin Temel Kavramiari

4.2.1. Kigilerin Dogasi

Kisisel Farkhliklar : Kisiler arasinda pek ¢ok ortak nokta bulunmasina ragmen,

kigilerin her biri bu dinyada tektirler. Her bir kisi, bir digerinden farklidir ve bu
farklihk géz énunde bulundurulmali ve organizasyonlar icin degerli bir varlik olarak
kabul edilmelidir. Kisisel farkhliklar sebebiyle, yoéneticiler her bir ¢alisana farkli
davrandiklann zaman, galisanlarini en iyi sekilde motive edebilirler. Yoneticilerin
calisanlarina yaklagimi istatistiklere gére degil, ¢aligsanlarin kisisel 6zelliklerine gére
olmalidir. Her Kisinin digerlerinden farkli oldugunu ifade eden bu inaniga, “kisisel

farkhhklar kural” denir.

Algilama_: Kisiler ayni seylere baksalar bile, bunlan farkli sekillerde goériip farkli
anlamlar ¢ikarabilirler. Onlarin nesnel gevreleri hakkindaki gérusleri, iginde her bir
kisinin nesneleri ve olaylari gérdigl, organize ettigi ve yorumladigi esi benzeri
olmayan bir yol olan algilamanin siizgecinden ge¢mistir. Pek ¢ok sebepten dolayi,
galisanlar kendi is dinyalarini farkh bir sekilde gérirler. Onlar; kisilikleri, ihtiyaglari,
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demografik faktorleri, gegmise dair tecribeleri, icinde bulunduklari fiziksel kosullar,
zaman kisitlar ya da sosyal etkenler acgisindan farklilik gésterebilirler. Sebebi her ne
olursa olsun, kendi algilamalarina dayanarak hareket etme egilimindedirler. Kisiler,
kendi bekientileri ile ilgili olan oézelliklere dikkat etme egilimindedirler. Bu cesit
algilamaya “segici algilama” denmektedir. Yéneticiler; caliganlan arasinda kigisel
farklihklarin olacagini, galisanlarim duygulari olan varliklar olarak kabul etmeyi ve
onlari bu sekilde yénetmeyi 6grenmek zorundadirlar.

Bir Bitin Olarak Birey : Bazi organizasyonlar bir kisinin sadece beynini ya da belli

Ozelliklerini istihdam edebilmek isteseler bile, gercekte butlniyle bir Dbireyi
bunyelerinde calistirmaktadirlar. Bilgi, beceri ve vyetenek; c¢alisanin Kkisilik
6zelliklerinden ya da ge¢misinden ayrn dusinilemez. Evde olup bitenlerin ig
yasamindan ya da duygusal durumun fiziksel durumdan tamamiyla soyutlanmasi

mumkin degildir. Kisi; bir butin insan olarak faaliyet géstermektedir.

Yoénetim, organizasyonel davranigi uyguladiginda daha iyi bir ¢aligan gelistirmek icin
ugragmaktadir. Ayni zamanda da, daha iyi bir kigi gelistirmek istenmektedir. Kisilerin
yaptiklar igler onlarda bir takim degisiklikler olusturabildiginden, calisanlara verilen
iglerin onlar Uzerindeki etkilerine ydénetimin dikkat etmesi gerekmektedir. Caliganiar,
c¢aligtiklan firmanin haricinde pek c¢ok organizasyonun da lyesi olduklarindan,
¢alisanlarin gelistiriimesi ile firmaya ek olarak gesitli organizasyonlara da olumiu bir
etki yapilmis olacaktir.

insan Davranisi Bir Nedene Dayanir (Motivasyon) : Normal davranislarin kisilerin

ihtiyaclari ile ilgili olarak pek ¢ok sebepleri bulunmaktadir. Kisilerin nelere sahip
olmalan gerektigi konusunda bizim dusiindiklerimizin degdil de, onlarin kendilerinin
istediklerinin elde edilmesi ile kigiler motive olmaktadir. Yénetim acisindan bu durum
iki sekilde etkili olabilmektedir. Belirli durumlarin mevcut olmasi ile kisilerin katihmlari
ve motivasyonlan artmaktadir, fakat bu durumlarnn yoklugu ile de katilim ve
motivasyon azalmaktadir. Motivasyon adeta, organizasyona gii¢ veren ve onun
verimli bir sekilde ilerliemesini saglayan bir motor gibi etkili olmaktadir.

Katilim Icin istek : Bir kisinin bir isi yapabilme, beklentileri karsilayabilme, anlami bir

katiimda bulunabilme ya da zorlu bir vazifeyi basariyla tamamlayabilme
konusundaki istekleri, “istenen seyi kendi kendine yapabilme’durtisine
yansimaktadir. Guniimizde pek ¢ok calisan karar alimlarinda etkili olabilmek ve
organizasyonun basarisi i¢in kendi yetenekleri ve fikirleri ile katkida bulunabilmek
icin aktif bir sekilde firsat beklemektedir. Bu yiizden, kisilerin igcindeki bu katihm
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isteklerini ortaya cgikarabilmek ve bunlari gergeklestirebilmek igin organizasyonlarin

cesitli firsatlar yaratmalar gerekmektedir.

Kisinin Degeri : Kisiler; Gretim icin gerekli olan diger faktdrlere gésterilenden (toprak,

anapara, teknoloji) daha farkh bir davranisi hak etmektedirler. Evrende insanlarin
daha buytk bir 6nemi bulundugundan ilgi, saygi ve itibar gérme ihtiyaci duyarlar ve
y6neticilerinden bunu beklerler. Eskiden inanilmig olan sadece basit birer ekonomik
ara¢ olduklan fikrini reddederler; yeteneklerine ve becerilerine goére deger gérmek

isterler.

4.2.2. Organizasyonlarin Dogasi

Organizasyonlarin dogas! ile ilgili olarak ¢ temel kavram mevcuttur. Bunlar;
organizasyonlarin sosyal sistemler oldugu, karsilikl ilgi ve alakaya dayall oldugu ve

¢alisanlara ahlak kurallarina gére davraniimasi gerektigidir.

Sosyal Sistemler : Organizasyonlar sosyal birer sistem olduklarindan, iclerindeki

faaliyetler psikolojik kurallarla olduju kadar sosyal kurallarla da y&netilmektedir.
Insanlarin psikolojik ihtiyaglart oldugu gibi, sosyal gérevleri ve statileri de mevcuttur.
Hareketleri, bunlara sebep olan kisisel faktérlerden oldugu kadar, iginde
bulunduklari gruptan da etkilenmektedir.

Resmi ve gayri resmi sosyal sistemler olmak Uzere, iki cesit sosyal sistem
bulunmaktadir. Sosyal sistemlerin var olusu, organizasyonel ¢evrelerin dinamik bir
degdisim icinde bulunduklarini gdstermektedir. Buna ilave olarak, sistemin butiun
pargalari birbirinden bagimsizdir ve her bir parca bir digerini etkileyebilmektedir.

Birey ve Orgitin_Karsihkli _Bagimhlidi _: Organizasyonlar Kkisilere; kisiler de

organizasyonlara ihtiyag duyarlar. Organizasyonlarin insancil bir amaci
bulunmaktadir. Katilimcilari arasinda karsilikli ilgi ve alakaya dayali olacak sekilde
kurulmuslardir. Yéneticiler, organizasyonun amagclarina ulasabilmek i¢in ¢aliganlara;
calisanlar da kisisel hedeflerine ulasabilmek i¢in organizasyonlara ihtiya¢ duyarlar.
Karsilikli ilgi ve alakanin olmadig bir ortamda, arada ortak bir seyler olmadigindan,
takim olusturmak ve ortak calismalan gelistirmek imkansizdir.

Ahlak Kurallari : Tarihin herhangi bir déneminde, organizasyon igin degerli olan

calisanlari kazanabilmek ve onlari kaybetmemek icin, calisanlara ahlak kurallari
cercevesinde davranilmasi ihtiyaci vardir. Organizasyonlarnn basarili olabilmeleri
icin ahiak kurallarina uygun sekilde davranmalan gerektigini anlayan firmalarin
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sayisi her gegen gin artmaktadir. Bu ylzden, yéneticiler ve ¢aliganlar igin ¢ok cesitli
programlar uygulanmaktadir. Organizasyonel davranig insanlari mutlaka
icerdiginden, ahlaki felsefenin de bir sekilde rol oynadigi anlasiimistir. (Newstrom ve
Keith, 1997)
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5. MOTIVASYON VE ODUL SISTEMLERI

5.1. Motivasyon

Organizasyonel Davranis biliminde en can alici konulardan birisi, kisilerin iginde
bulunduklan organizasyonlarda islerini yapmalari esnasindaki davraniglarimin
sebepleridir. “Bazi insanlar siki bir sekilde c¢alisirlarken, digerlerinin mamkan
oldugunca az c¢alismak istemelerinin sebebi nedir?” ve “Yapilan bu isin
performansini etkileyebiimenin yollari nedir?"gibi sorular, biatun yéneticilerin aklina
gelmektedir. Insanlari motive edebilme sorunu en garpici ve karigik konulardan biri
olarak, yénetim biliminin ilgi alani igindedir.

Motivasyon kavraminin kapsami igerisinde, (i¢ ana ilgi alani mevcuttur :
1) Insan davraniglarini etkileyen sey nedir ?
2) Bu davraniglari yénlendiren sey nedir ?

3) Sonraki dénemlerde de belli davraniglarin devam ettiriimesi nasil saglanabilir ?

5.1.1.Motivasyon Teorileri

5.1.1.1. Motivasyon Teorilerinde Yaklagimiar

insanhigin gegirdigi evrim boyunca, bireyler {izerindeki soyal-ekonomik kriterlerin
etkisi ve etki siddeti degisiklik géstermistir. Dogal olarak insanin kendine yénelik
degerlendirmeler yapmasi sirekli bir strectir ve deger kriterlerinde kisi zaman iginde
farkhliklar gésterecektir Insanin galigma hayatina ve sosyal yasam igindeki yerine
dair bir buigu olan motivasyon Uzerindeki arastirmalarda bu slre¢ iginde farkli

noktalar Uzerinde yogunlagmistir.
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Motivasyon Uzerine gelistirilen teorileri su basliklar altinda gruplayabiliriz :

—h
.

Biligsel Teoriler
2. Hedonik Teoriler
3. lIcgudi Teorileri
4. Ddartu Teorileri

Bu konuda temel olma niteligi tasiyan uzmanlar ve teorileri bir sonraki bélimde

ayrintili ele alinmistir.

5.1.1.1.1. Biligsel Teoriler

Bu teoriler, bireyin disinme ve bagimsiz istekte bulunma o6zellikleri Uzerine
kurulmuslardir. Insan, akilci bir yaratik olduguna gére onun. diisinme ve istemesi,
akilci yonundn bir fonksiyonudur. Su halde siireg “biligsel — cognitive” dir.

Birey ; dustnecek, sonuglarn tartarak ve eyleme gecgecektir. Eyleme gegis, bir
dusinme ve istekte bulunma slreci sonucu olugsacaktir. Ayrica, gbzden
kagmamalidir ki, bu sireg bilingli bir stregtir. Bagka deyimle birey, bilingli isteklere
sahiptir ve kapasitesini bu isteklerini karsilamak igin kullanacaktir. Béylece birey
kendi kendini motive edecektir. Bireyin bu akilcilik 6zelligi ortagag sonrasi geligtirilen

tim ekonomik ve sosyal kuramiara temel olusturmustur.

Ancak bireyin biligsel bir stirece girip motivasyon degerlendirmesine gitmeden énce
onu bunu bilinci diginda etkileyecek unsurlardan bahsetmek psikoloji bilimi
geregince mumkindir. Bu noktalarda biligsel teoriler yeteriz kalmaktadir. Ozellikle

Freud sonrasi 6nem kazanan bilingalti etkenleri biligsel teorileri ikini plan itmigtir.

5.1.1.1.2. Hedonik Teoriler
Hedonizm; en kisa tanimi ile, hosa giden seylere yénelmek gitmeyenlerden ise, aci
gibi , kaginmaktir. Hedonizm, insan davraniglarinda belirleyici olanin zevk oldugu

tizerinde durur.

Motivasyon acgisindan hedonizmi 6zetlersek, birey ona zevk verecek olay ve
nesneler kargisinda motive olacak ve onlari yapmak isteyecek ve aksi yénde

motivasyon unsuriardan kagcmaya galigacakiardir.

31



Motivasyon unsurlari agisindan hedonik yaklagimlar ampirik ézelliler getirememeklie
ve sinirlamalari olanaksiz olmakla birlikte , bu yaklagimlarla gelistirilen arastirmalar
her gecen gin artmaktadir. Birey, bedensel gereksinimlerini giderirken
aliskanhklarini da tatmin etmek ister. Aliskanliklar ise tat aldigi, hos buldugu seylere
dénuktir. O halde, birey fizyolojik gereksinmesini dahi giderirken hoslanacagi

seylere dénik davranir.

McClelland’da butiin motivler énceden &égrenilmistir. Motivler énceden &grenilmis
olduguna goére, birey bir amaca yénelmeden o©nce ge¢misteki zevk ve aci
bulgularinin 1si§inda amacini ve kendisine saglayacaklarini hesaplar. Bu bir
duygusal uyarilma slrecidir. Uyarma, sonugta birey aci duyulacagini 6grenirse
amagtan uzaklasir, zevk alacagini égrenir ise amaca yaklasir. Hedonist teoriler bu
nokta bireyden beklenilenlerin ancak onun zevklerine yoénelik oldugu siirece

motivasyon sirecinin varligindan bahsedilebileceg@ini vurgular.

Hedonik teoriler motivasyonu duygusal bir stre¢ olarak ele alirken, bu teorilere
getirilen en 6nemli elestiriler ise bdyle bir slirecin sadece yénelim oldugu temelde
motivasyon unsurlari olarak adlandirilacak ve duygusal yénelimleri kontrol eden asil

motivasyon unsurlarini hedonist yaklagsimlarla agiklanamayacagini vurgular.

5.1.1.1.3. iggiidii Teorileri

lgglidii, bir kavram olarak ortay atildijindan beri, zaman zaman bir ¢ok seyleri
aciklayabilecek, bir bulgu, arkasinda bilinmezlerin yaptigi kapilari agabilecek bir
anahtar olarak kabul edilmis ve onda aradigini bulamayanlar igin ise, varligi dahi
kuskulu bir 6ge olmakla damgalanmigtir.

Freud’a gére iki temel icgdii tira vardir:
1. Cinsel lggdi
2. Saldirganiik Iggudisi

Ancak zamanla bu icglidulere gesitli uzmanlar eklemler yaparak bu sayiyr 6000’e
kadar g¢ikardilar. Iggudiilerin motivasyon sirecedini belirledigi yargisi bu konudaki
arastirmalart hizlandirdi. Bu konudaki en detayli agiklama ve arastirma 1900'lu
yillarin basinda William McDougall'dan geldi. McDougall oniki icgiidii tanimladi. Bu
icgudiler genel anlamiyla amach, kalitim yoluyla gegcmis, hedef ayirici egilimlerdi.
Ayrica her birinin giddetli duygusal bir yénii bulunuyordu.
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McDougall'in Giggidiu siralamasi séyleydi : Panik (korku), nefret, merak, kavgaci
olma, tabi olma, hakii olma, endige, Ureme, aclik, toplu yagsama, sahip oma ve yapici

olma.

icgiidii teoriler agisindan motivasyonun ya da motive olmanin agiklamasi; bireyin
siddetli duygusal yénin bulunan iggtdiler geredi bir eyleme itilmesidir. Bu
yaklagimin zayif yénin( i¢cgiidil kavrami Ustinde yapilan tartismalar giindeme
getirmektedir. Ozellikle davranis bilimciler, davranigi iggiidiiye baglama egilimine
kargt cikmiglar ve iggidlu agisindan bireysel yoénelimin agiklanamayacagini
savunmuslardir. Bir deder nokta ise, motive edilmig davranigin ag¢iklanmasinda,
icgudi ve dartd kavramlarinin bazen amaclarindan saptirilarak ayni anlamda
kullaniimakta olusudur.

5.1.1.1.4. Diirtii Teorileri

Icguda teorilerinin bireylerin eylem sireci icin gerekli enerjiyi sagladigi yolundaki
kanilara ilk ¢ikisi Robert S. Woodworth, 1918 yilinda “darta kavramini ortaya atarak
yapmigtir. Kisaca dirth, organizmada depolanmig enerjiyi belirli bir miktarda

¢6zUmlenmeyen bir arag olarak tanimlanir.

Durtiy motivasyon agisindan yorumlarsak :

1. Genel anlamda bir eylem icin motivasyonel kosuldur
2. Eylemin tirune bagdimii, ona ézgu itici glgtar

3. Siddetli ve ayni zamanda rahatsiz edici bir giigtir ki, uyarmasina yanit aldikca

zayiflar ve kaybolur.
Durtuleri kazaniima slirecine gruplayabiliriz :
a) Birincil — dogustan kazanilmis, fiziksel darttler

Bu turden dartilerin klasik 6rnekleri, aclik, susuzluk gibi bedensel
gereksinmeleri dogustan gidermeye yonelik dogustan var olan gidilerdir. Bu
durumda béyle bir diartiniin fizyolojik agida belirli optimumda tutulmasi
beklenir.

b) ikincil- sonradan kazaniimis, psikolojik-psikonejik drtiler

33



Motivasyon teorilerini gruplarina gére inceledikten sonra bir sonraki bélimde
motivasyon konusunda temel olma niteligi tasiyan arastirmacalr ve teorileri

tanitilacaktir.

5.1.1.2. Maslow ve Gereksinimler Teorisi

Bir soyolog olan Abraham Maslow, temel insan ihtiyaclarini énem sirasina gére
listeleyen bir motivasyon teorisi sunmaktadir.

Maslow, bireysel agidan motivasyon konusunu agiklamaya c¢alisirken, ¢esitli psiko-
sosyal etmenlerin birey yapisinda entegre olmus yorumunu amag¢ edinmistir.
Maslow diger davranis bilimcilerin aksine durtl, tutum veya aliskinlik gibi
kavramlarin Uzerinde ayri ayn durmak yerine, temelde bireyin Kkendini
gerceklestirme ilkesini odak nokta olarak insanin i¢ yapisan dair asagida 6zet olarak

sunulan varsayimlarda bulunur :

1- Hepimiz, herkes asli bir i¢ yapiya sahibiz. Bu, bir dereceye kadar dogal, temel,
verili; bir anlamda da degistiriimesi olanaksiz veya en azindan degisme egilimi

olmayan bir yapidir.

2- Her kigide s6z konusu bu i¢ yapl, bir bélumuyle kendine 6zgi, benzersiz; bir
bélumuiyle ise beseriyete agik; dénik ve ona bagldir.

3- Bu i¢ yapiy! bilimsel olarak arastirmak ve nasil oldugunu kesfetmek (ama icat

etmek degil) olanakhdir.

4- Bu i¢ yapi, onu tanmidigimiz kadari ile, gergekte “kotl” bir niteliksel gériinim
vermiyor, daha ¢ok ya “tarafsiz (neutral)’ yada kesinlikle, “iyi” bir nitelik
gbsteriyor. “kéta”, genellikle bu asli yapinin bir aksilikle karsilagsmis olmasi
halinde, ikincil bir fonksiyon (tanim da denebilir) olarak ortaya cikiyor.

5- Bu i¢ yap! kétiden ¢ok, iyi oldugundan dolayi, en olumiu tutum, onu ortaya
¢tkarmak; baski altinda tutup kisittamak yerine, cesaret verip 6zendirmek
olacaktir. Eger ona, hayatimiza yén vermesi igin izin verirsek, saglkli, verimli ve

mutlu yetigiriz.

6- Bu asli 6z yadsindiginda, ya da baski altinda tutuldugunda; bazen agik bir
bicimde, bazen kapali, bazen yavas olugumlarla hasta bir nitelik alabilir.
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7- Ayni ig yapi hayvanlarin i¢ gtidUleri gibi gii¢li, cok etkileyici ve yaniimaz degildir.
Zayif, narin ve ince; aligkanliklar, klturel baskiar, ona yénelmis yanhs tutumlar
ile kolayca alt edilir bir niteliktedir.

8- Zayif olmasina ragmen normal bir kimsede, hatta belki hasta bir kimsede bile,
hic bir zaman yok olmaz. Yadsinsa bile gizli olarak kalir ve her zaman

gergeklesmek igin icten ice baski yapar.

O- Bir bakima bu vargilar butindyle; disiplin, mahrumiyet, aksilige ¢atig, aci ve
hiuzin gerekleri ile birlestiriimelidir. Bu birlesimin sonucu i¢ yapimizda gizli
kalanlar ortaya c¢ikacak, o i¢ yapi beslenip gelisecek ve Kkendini
gerceklestirecektir.

Maslow, dinamik bir motivasyon yaklagsimi kurabilmek icin bazi temel verilere
dayanmak zorunlulugundaydi. Bu yaklasimi yerli yerine oturtabilmek ve bireysel
davranigin kendini gerceklestirme agamasina ulasmasinda izledigi yolu daha
yakindan taniyabilmek igin “Gereksinmeler Hiyerarsisi'ne ayrintilarinda egilmek
gerekecektir.

Maslow'un Gereksinimier olarak tanimladigi temel motivasyon unsurlarn en alt

siniftan en Ust sinfa dogru séyledir :

1. Fizyolojik Gereksinmeler

Fizyolojik gereksinmeler tim canli organizmalar i¢in gecerli olan evrensel nitelikte
gereksinmelerdir. Sonradan kazaniimig degil, dogustan vardirlar. Yiyecek, igecek,
hava, barinma, seks gibi gerksinmeler bu tlrin tipik érnekleridir. Bu gereksinmeler
gercekte organizmanin belli bir optimumda tutunabilmesi i¢in vazgegilmez birer
gerek olduklarindan, canl yaratiklarin sanki igcgtdisel olarak bu gereksinmelere
yonelecekleri yadsinamaz. Bu agidan bakildiginda, fizyolojik gereksinmelerin
bireysel motivasyonda baslangi¢ vurusunu yaptiran 6geler olduklarinin onaylanmasi

gerekir

Kronik bir sekilde a¢ olan ve bu duyguyu strekli olarak u¢ noktada hisseden bir
insan igin ideal yer, basit bir tanimla, bol yiyecek bulunan yerdir. Bu alayl deyis,
bizi gergekte fizyolojik gereksinmelerin énemli bir niteligini saptamaya itecektir. Bu
nitelik, fizyolojik gereksinmelerin  doyumiu oldugudur. Baska deyimle, utopik
sureklilik gostermedikleridir. Doyum bulmus bir fizyolojik gereksinme belirli bir siire
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motive edicilik niteligini yitirir. Ta ki, organizma tekrar dengesizlik durumuna gecgene
kadar. Bu noktadan sonra gereksinme tekrar kendini gosterir.

Sunu da belirlemek gerekecektir. Geligmis tlkelerin refah ve kultir dizeyi bireye
fizyolojik gereksinmelerini gidermede zengin alternatifler sunmaktadir. Bu kosullar
altinda yetisen ve yasamini sirdidren birey “aciktim” dedigi zaman, fizyolojik
durtilenmenin yani sira belli bir yiyecege karsi arzusunu dile getirir. Baska degimile,
neye kargi istahi oldugunu belirtmek ister. Bu, bir noktadan sonra belli bir yiyecege
karsi yonelim, dolayisiyle hedonist bir davranigtir.

2. Giiven Gereksinmeleri (Emniyet/Korunma)

Organizmanin fizyolojik dengeye ulasmasi, bireyi bu dengeyi strdirme
gereksinimine yoneltir. Birey artik gelecedini given altinda duymak isteyecektir.

likel insanin atesi séndirmemesi, av etlerini tuzlayip kurutarak saklanmasi, temelde,
gelecek icin glivenligini saglamaya dénik davraniglardir

Gunimiz toplumunun bir Gyesi ve ©68esi durumundaki insan, glven
gereksinmelerini, bir arada yasamin geregi, soydaslan ile ortak davraniglara
ybnlenerek saglamak istemektedir. Korunma, bagiml olma, korku ve karsikiiktan
kacinma, sosyal yapi, diizen, yasa ve sinirlamalar bireyin gliven gereksinimlerinin
dogurdugu toplumsal deger ve yapilardir.

Kavram genigletilecek olursa, is glvenligi, olacagi &énceden kestirme gibi

gereksinmeler de kapsama alinmalidir.

Gene guvenlik gereksinmesinin toplumsal bir sonucu olarak cagdas sosyal sigorta
kurumlari, yashlik, igsizlik, kaza gibi sigorta tlrleri bireysel guvenligi tehlikeye
distrecek durumiarn énlemek amaciyla toplumun sosyal yapisinda igerilmiglerdir.

Geligmis Ulkelerde gliven gereksinmelerinin hemen hemen butund ile giderilmis,
yerine getirilmis olmalari bu tir gereksinmelerin bireyi motive etme olasiligin
oldukga dustrmustir. Doyurulmus bir bireyin aghk hissetmemesi gibi, givenligi
saglanmis bir birey de, bu bakimdan kendini tehlikede hissetmeyecektir.

Geligmekte olan Ullkeler agisindan ise bu slrece ulasildig aciktir ki, séylenemez.
Ornedin, en azindan bir igsizlik sigortasinin kurulamamis olmasi, calisan bireyin
kendini gliven altinda hissetmemesi igin yeterli bir nedendir.
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Gincel acidan bakildiginda, giiven gereksinmeleri ¢agimizda sosyo - politik bir
yaklasim niteligi géstermektedirler. Birey, giderek kamuoyu, sosyal guvenligini politik
sistem tercihlerinde aramaktadir. Bu tercihinde; bilgi, gérgt ve sezgisinin 1s1§inda,
secim mekanizmasi yolu ile belli siyasi kuruluglan yeg tutmakta, gtvenligini teslim
etmekten kagindiklarini ise alternatif disi birakmaktadir. Bu olgu, gagimizda bireysel
glvenligin gercekte, dogrudan toplum glvenliginin bir fonksiyonu olarak
gelisebileceginin somut bir goériintisiini vermektedir.

3. Ait Olma ve Sevgi Gereksinmeleri (Sosyal Gereksinimler)

Fizloyolojik ve guven gereksinmeleri giderilmig bir birey artik, sosyal yonu agir
basacak olan gereksinmelere ydnelecekiir. Bu gereksinmeler daha ¢ok duygusal
nitelikler gdsterecek olan gereksinmelerdir. Ornegin birey, belli bir sosyal gevre ve
ortama ait olma arzusunu duyacak, bu gevrenin diger Uyelerini sevme ve onlarca

sevildigini bilme geregini hissetmek isteyecektir.

Cevre, bireyin kendi ailesinden tim insanlia kadar genis bir alani kapsayabilir.
Bu tir sosyal gereksinmelerde ayrintilarinda belirlenmesi gerekecek olan,
gereksinmelerin  iki temel nitelik gosterdikleridir. Bu nitelikler, sosyal

gereksinmelerin birey acgisindan aktif ve pasif olmalari halidir.

Aktif olanlar; sevme, yardimci olma, sorumluluk duyma, sefkat gésterme vb.
tarlerdir. Pasif olanlar ise; sevime, ait olma; kabul edilme turinden
gereksinmelerdir. Unutulmamalidir ki ; birey, sosyal agidan da , verdigi kadar
alabilecektir. Bagka deyimle, severse sevilecek; saygl duyarsa , saygl duyacak;
kabul ederse kabul edilecektir.

Agikti ki, aidiyet ve sevgi gereksinimleri, ya da kisaca sosyal gereksinimler, bireyce;
kendisi ancak toplumun koydugu manevi degeriere uyabildigi, adapte olabildigi
oranda giderebileceklerdir. Toplumun deger yargilar étesinde davranislara yonelen
kimse ¢ok dikkatli olmak zorundadir. Clnk{ tolerans diizeyi asildiginda, kendini
toplum disi bulabilecek ya da toplumca itilmis yadsinmis bir duruma disebilecektir.

4. Sayqi Gérme Gereksinmesi

Aidiyet ve gereksinimlerini gidermis olan birey kisaca gevresinde ya da toplumda
yerini bulmus bir bireydir. Ancak ayni birey, bu kez bir bagka tatmini ya da

gereksinmenin pesindedir : saygi gérme.
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Bu sireci Maslow soyle belirlemektedir: Toplumumuzdaki bitin insanlar (birkag
patolojik istisna diginda) kendi kendilerini sayma ve bagkalarinin kendilerini saymasi

icin; kendilerini, gucli temellere dayandirmaga galisirlar.

Birey ayrica farkindadir ki, ana gereksinme niteligindeki, saygli gérme olgusu
temelde baska bazi kosullarin ya da gereksinmelerin giderilmesi ile
sa@lanabilecektir. Birey saygi gérme gereksinimini duyma ve giderme asamasina
ulagsmak igin, énce bu tar alt degerleri ¢dzmek zorundadir. Birey bu degeri yerine
oturttugu zaman, c¢evresinden kendisine bu degerlerine géndermeler yapiimasini
bekleyecektir.

Ornegin, itibart olmak, sosyal mevkii bulunmak, taninmak ve onurlu olmak, egemen
olmak, degeri ve 6nemi kabul edilmek, takdir edilmek gibi beklentileri olacaktir.

Dikkat edilirse, birinci turi olusturan degerlere ulagmak, bireyin kendi elinde olan, ya
da kendisinin gergeklestirebilecedi turden olgulardir. Ikinci tirde sayilanlar ise,
bireyin birinci turde gerektirebildikleriyle orantili olarak sosyal gevrenin onun igin
takdir edecegdi degerlerle ilgili olanlardir.

Her iki degerler grubu yeterince gerceklestigi takdirde, birey saygi goérme
gereksinmesi, bu gergeklesme oraninda tatmin etmis olacaktir.

Bu olgu aciktir ki, bireyin bilgi, gérgti ve kalturiniin onu ulastirdigi sosyo-kilturel
dlizeyden birinci derecede bagimlidir.

Burada bir noktayr daha belirlemek gerekecektir. Saygi gérme gereksinmesi
dogrudan bireyin kendisi degil, bagkalari Gzerinden giderebilecegdi bir olgudur.

5. Kendini Gergceklestirme Gereksinmesi ( Kendini Kanitlama )

intiyaglarin en diizeyinde olan kendini gerceklestirme, kisisel bagariyi ifade eder. Bir
sahis yetenekli oldugu tim alanlarda basarili olabilecedine inandigina bu seviyeye
ulagsabilmis demektir. Kendini gerceklestirme en Ust dizeyde ihtiyag olup her kisi
acisindan tatmin edici olmalidir.

Bir kiginin kendini gergeklestime ihtiyacini tatmin edebilmesi igin éncelikle kendine
inanmasi gerekir. Ikinci olarak kisi yapti§i islerden zevk almalidir.
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Gereksinimler hiyerarsisinin daha énceki agamalan her orta birey igin gerekli olan
ihtiyaclar olarak tanimlanabilir. Oysa kendini gergeklestirme, her bireyin kendine

6zgii motivasyon unsurlarini kapsar.

Gergekei olmak gerekirse kendini gerceklestirme gereksinimi her bireyin tatmin
olabilecedi bir gereksinim turd degildir. Gunkd bunun igin bireyin sosyal yasamda
yerini bulmus, istedigi ortam ve ise kavugmus; ayrica psiko sosyal agidan yeterince
gelismis olmas! gerekmektedir. Ancak ¢gagdas yasam rekabetinde her birey daha lat
dizey gereksinimlerini kargilama ¢abasinda bu ihtiyacina egilme firsati bulamaz.

Kendini

Gergeklestirme

Gereksinmesi

/ Saygi! Gérme Gereksinmesi \

Sevgi ve Aidiyet Gereksinimleri \

Glven Gereksinmeleri

/ Fizyolojik Gereksinmeler

Sekil 5.1. Maslow'un Gereksinimler (Ihtiyaclar) Uggeni

Fizyolojk ve glven gereksinmelerinin dogustan, daha {ist seviyedeki
gereksinmelerinin ise toplumsal diizenden kaynaklandigini ileri siren Maslow,
gereksinmelerinin dinamik bir yapt gosterdigi yani bir alt diizey yeterince tatmin
edilmeden bir st dizeydeki gereksinmenin tatmin edilemeyecegini séyler. Ancak
insanin her dlizeyde % 100 tatmin olmasi gerekmez. Maslow, her gereksinme igin
yeterli tatmin diizeyi belirtmistir :
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Fizyolojik Gereksinmeler % 85

Gilven Gereksinmeleri % 75
Sevgi ve Aidiyet Gereksinmeleri % 50
Saygl Gérme Gereksinmesi % 40
Kendini Gergeklestirme Gereksinmesi % 10

Maslow, motivasyon konusunda gelistirilen uygulamalarda her zaman bir temel
nokta olugturmustur. Kendisinden sonra geligtirilen teorilerin aksine Maslow, sadece
endustriyel ortamlarda ¢alisanlar icin degil tim insanlar igin ele alinabilecek temel
bir model olusturmaya c¢alismistir. Ancak c¢aligmalarinda her gereksinimi
kendisinden sonraki igin 6n sart olarak sunmasi Maslow’un Gereksinimler Teorisine

bir cok elestiri gelistiriimesine yol agmistir. (Bowditch ve Buono, 1990)

5.1.1.3. Herzberg ve Motivatér / Hijyen Teorisi

Yoénetim bilimci Frederick Herzberg, motivasyon unsurlarini direk g¢alisma hayati
yéniinden ele almistir. Teorisini bir dizi aragtirma sonucu gelistirilen Herzberg, is ve
isle ilgili olgu ve kosullarin hangilerinin motive edici, hangilerinin ise bu nitelikten
yoksun oldugunu tespit etmek amaciyla, bireysel tutum ve tepkileri tespit etmeye
calismisgtir.

Literatlirde Pittsburgh arastirmalan olarak geg¢en bu arastirmalarda A.B.D.'de
Pittsburgh c¢evresinde yerlesmis isletmelerin 11 tanesinde ve 200 dolayinda
milhendis ve muhasebeci arasinda, bu kisilere belirli bir soru yéntemiyle bir anket
formu dagitilarak gerceklestiriimistir.

Herzberg ve arkadaslan elde ettikleri bulgular pekistirmek amaciyla ayni
arastirmalan degisik yére ve calisanlar arasinda yaptilar. Caligmalan Herberg ve
arkadaslarini iki temel faktér grubunun varligini saptamaya gétirmastar :

1. Hijyen Faktorler

2. Motivatorier
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Hijyen faktérler, kisinin calismakta oldugu ortamia ilgili faktérlerdir. Bunlar direk
olarak bir isin pargasi olmayip ne zor bir isi yiklenme ne de kigisel biyume duygusu
tretmezler. Ornek olarak igletme politikalari, prosedurler ve g¢aligma sartlan olarak
gosterilebilir. Eger bir calisanin tatmini s6z konusu ise bu faktorlerin uygun bir
seviyede olmalan gerekli olmakla birlikte, kendileri bir ¢alisani motive edemezler.
Bununla beraber hijyen faktorler, uygun bir dizeyde mevcut degillerse tatminsizlige
neden olurlar ve calisanin galisma istegini azaltirlar. Motivatérier isin kalitesi,
yapiimakta olan ig ile direk ilgilidir. (Bkz. Tablo 5.1)

Motivatérler, zor igleri yiklenme, basan, kisisel buyume ve takdir gérme gibi kisisel
duygulara yénelme veya bunlan Gretme ile ilgili faktorlerdir. Motivatérler, bir
¢alisaninin kendine olan glvenini ve kendine olan guvenini, kendini takdir etme
hislerini gelistirmeyi mumkin kilar. Bunlar igte bir tatmin hissi ve onur duymayi
saglar. Motivatérler daha biyiuk ve daha yiksek kalite ve performans saglar.

Tablo 5.1. Motivatérler ve Hijyen Faktérler

Motivatorler Hijyen Faktérler
Basari Politika ve Prosediirler
Cetin Is Yénetici Becerileri
Saygi Gérmek Para ve Yan Menfaatler
Hareket Ozgurluga Is Guvenligi
Sorumluluk Calisma Sartlari
flerleme Kurallar ve Talimatlar
Caligan ve isg lle ilgili isin Ortamyla ilgili

5.1.2. McGregor ve Teori X/ Teori Y

Bir yéneticinin insan yapisi ve dogasi hakkindaki temel kabul ve davraniglarinin
motivasyon (izerinde direk bir etkisi vardir. Yénetici davraniglarini yénlendirme de
temel olusturan belki de en énemli ¢alisma Douglas McGregor'un gelistirdigi X ve Y

Teorileridir.
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X Teorisi, insanlarin dogasi geregi ise karsi ve sorumluluktan kacgan bir yaratik
oldugunu kabul eder. Teori insan dogasi hakkinda asagidaki varsayimlarda bulunur

e Insanlar calismayi sevmezler

e Insanlar sorumluluktan kacarlar

¢ Insanlar yaratici degillerdir

e Motivasyon kisilere saglanan maddi gikarlara baglidir

e Insanlann siki kontrol ve yakin nezarete ihtiyaglari vardir

Teori Y, insanlara saygl Uzerine oturtulmustur ve uygun sekilde motive edilirlerse
kisiler kendilerini yénlendirmek, yaratici olmak ve sorumluluk yiklenme yetenegine
sahiptirler ve bunlar isterler tezini savunur. Bunun i¢in asagidaki varsayimlarda

bulunur :

e Uygun kosullar altinda calismak dogal ve saghkl bir durumdur

e Kendi kendini kontrol etme, istenilen ve mimkiin olabilen bir seydir

e Insanlar yaraticidir

e Motivasyon sayginlik kazanma ve kendini kanitlama ihtiyacina cevap vermelidir

e insanlara giivenilebilir

Aslinda X ve Y Teorileri, insan yapisina ait bagka varsayimlarda da bulunmustur.

Yukarida teorilerin motivasyona dair siraladiklar unsurlar verilmistir.

X Teorisi, yoneticileri siki bir kontrol ve mekanik metotlarla ¢alismaya zorlar.
Dolayisiyla caliganin bireysel yéni geri planda kalir ve motivasyon i¢in ¢ok az dikkat
edilir. Oysa Y Teorisi daha az kontrol, daha ézgurlik¢t yaklagim ve giiveni vurgular
ve motivasyonda Maslow’'un Kendini Gergeklestirme Gereksinmesini tatmin etmeyi
6n plana cikarir.

5.1.3. McClelland ve Basar Teorisi

David McClelland 1955 -60’'larda yaptig) arastirmalarla motivasyon basari duygusu
arasindaki iligkiyi ortaya clkarmaya ve bir model gelistirmeye calismistir. Maslow
basariya ulagmayl saygi gérme ihtiyacinin bir bileseni olarak gérmekteyken,
McClelland ayni olguyu bireysel motivasyonun temel tasglarindan biri olarak daha
blylk bir 5nemie ortaya koymaktadir.
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Bagari motivi arastirmalari “konu algillama testi- thematic apperception test” diye
adlandirilan bir test yardimiyla yurGtimastir. Séz konusu test Henry Murray’in
kisilik testlerinden kaynaklanmigtir. Testin uygulandid: kimselere ginlik yasantidan
spontan resimler goésterilmis ve s6z konusu resimlerle ilgili kisa bir senaryo
anlatmasi, ya da yazmasi, istenmistir. Bu yéntemdeki amac , bireyin i¢ yapisi ile ilgili

unsurlar uyararak agiga vurmaktir.

McClelland’a gdére birey iki tir yéneliminden birini agir basici nitelikte agiga
vuracaktir. Bagka bir deyimle yazacagl senaryoyu belli bir ydnelime goére
agirlandiracaktir. Bunlar :

1. Yaratici, yapict ve ¢alisma yasamina dénik bir yénelim ki, bu yénelimin temelinde
bireyin “bagariya olan gereksinmesi - need for achievement ” yatar.

2. Aile, arkadas ve sosyal yagsama dénuk bir yénelim ki, bu yénelimin temelinde ise
bireyin “gevresiyle iliskide bulunma gereksinmesi - need for affilation ” yatar.

Ancak yine de bir bireyin sadece bu iki gereksinmeden biri yéninde davranis
gelistirmesini beklemek dogru olmayacaktir. Hem sosyal hem de ekonomik bir varlik
olan insanin her iki gereksinmenin etkisi altinda, ama kendisine yakin olanin
agirhiginda davranis gelistirecegini bu teoriye gére bekleyebiliriz.

McClelland, teorisinde basariyt bireyin bagka bir amacinin fonksiyonu olarak degil
kisiliginin bir fonksiyonu olarak gériir.

Sonugta kendini degerini tartma yetenegine sahip olan birey, bir ise kalkigmadan
6nce basar ve basarisizlik olasiliklarini dikkate alacaktir. Bu durumda basar
durumunda &dullendirme, basarisizlik durumunda cezalandirma bu motivi

guclendirecektir.

Basarinin bireysel motivasyonda tek etken oldugunu kabul etmek mantikii
olmayacaktir. Nitekim, David McClelland bu konuda yillar siren arastirmalarini ve
elde ettigi bulgulari sonradan somut bir arastirmada realize etmis ve gelismekte olan
bir Glkede basari motivinin ekonomik kalkinmaya olan katkisini vermeye ¢alismistir.

5.1.4. Vroom ve Beklenti- Deger Modeli

Gereksinme, motiv, dirti ¢ikigh motivasyon modellerinin diginda ,biligsel-cognitive®
sureglerle bireylerin davraniglarinin acgiklandigi modeller gelistiriimistir. Bu modeller
genelde ,,arag-instrUment“ veya ,beklenti-expectancy” teorileri adiyla anilan grubu
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olusturmaktadir. Biligsel surecglerle motivasyonu agiklamaya g¢alisan teorilerin en
yaygin bilinen ve kullanilani Victor H. Vroom ,Beklenti-Deger* modelidir.

Vroom’un modeli G¢ boyutlu bir distince sisteminde agiklanabilir. S6z konusu u¢

boyut asagida verilmistir :

1. Valence-Sonugsal Deger : Davranis sonucu elde edilecek deger (Valence:
atomlarin birlesme degeri). Valence bir bakima bireyin s6z konusu olabilecek
beklenir bir sonugsal dedere ulagma, onunla birlesme isteginin siddetini belirtecektir.

2. Aragsallik-Instrumentality : Bir bireysel davranig ile onun uzantisindaki hedeflerin
butanlesmesi durumu ve bunun o davranig Gizerinden gergeklesme derecesi.

3. Beklenti- Expectancy : Belirli bir davranigin sonucunun énceden éngériiimesi
Modelin isleyisi séyle agiklanabilir:

Bir birey bir eyleme veya davranisa (is ile ilgili) kalkismadan énce o davranigin ézel
bir ¢cikti deger tercihi, ya da ,valence” ile ilgilenir. Bu deger birey agisindan niteliksel
olarak gekici veya itici dzellikte belirlenecektir. Ornegin ticretin pozitif, kirfiligin negatif
bir valence deger oldugu séylenebilir. Ancak Vroom, valence kavramini aragsal ve
sonucsal 6zellikleri tizerinden algilayarak s6z konusu olguya iki boyutlu bir yorum
getirmektedir.

Diyelim ki, birey bagladidi bir isin ,sonugsal degeri - valence®i ile ilgilenmektedir,
mevki, Ustln Ucret gibi. Belirtilen bu degerler birey igin ikinci boyutta olan bir valence
belirtmektedir, bagka bir degisle bunlar ara bir sonugsal degeri dedil de gergek
anlamda bir sonugsal dederi simgelemektedir. Ancak bireyin bu sonugsal degere
ulasmasi igin daha onceki bir boyutta yer alacak aragsal nitelikli bir valence'i
belilemesi gerekir. Yani bu agidan bakildiginda. Ornegimizde istin icret igin

aracgsal nitelikli valence yuksek basart olabilir.

Vroom, ilk boyutta yer alan sonugsal degerleri ,V/“ ikinci boyutta yer alan sonugsal
degerleri ise ,V* ile belirlemektedir. Vroom'un yaklasiminda aragsallik olgusu,
érnegimizde yuksek basart V; ile onun sonugsal dederi ,iyi Gcret* arasinda ortaya
¢tkmaktadir. Bunun igin bireyin bu aragsalligi goérebilecegi varsayiir. V;, Vinin
gerceklegmesi icin gerekli ve yeterli bir 6n kosul olma niteligindedir.

Vroom, yaklasimini matematiksel ifadelerle de kesinlestirmistir :
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Fi=f [ S (Eij X VJ) ] i=12,...2 (51)

F; : i sonucuna ulagsmak icin gosterilen ¢aba (force) ya da davranis egilimi -

motivasyonel guc¢
E; : i davraniginin j sonucuna varma beklentisinin glct ( strength of expectations )
V; : j sonucunun sonugsal degeri

Ayrica gene Vroom’'un yorumuyla birinci boyutun valence’ V,, ikinci boyutta yer alan
valence Vi’'nin motivasyonel amaglara ulasmak i¢in s6z konusu olacak davraniglarin
aragsalligt ile carpimlarin toplaminin bir fonksiyonu olacaktir :

Vj =f; [ S (Vk X Ijk) ] i=1,2,...2 (52)

V; : j sonucunun sonugsal degeri
V; : j sonucunun sonugsal degeri

li : Ikinci boyuttaki k sonucuna ulagmak igin j’'nin birinci boyuttaki aragsalligi

5.2. Odiil Sistemleri

Motivasyon hakkindaki bilgimiz bize, insanlarin ne yapiyorlarsa gereksinmelerini
tatmin etmek igin yaptiklarini anlatmaktadir. Insanlar bir sey yapmadan énce bir
kargilik ya da &duller ararlar. Bu d&dillerden ¢odu organizasyon tarafindan
denetlendigi i¢in, dddlleri galisanlarin davraniglarini etkileyen énemli bir glic olarak
distnmeliyiz. Bu édullerden bazilari maas artiglari, terfiler ve Kisinin tercih ettigi bir
ise atanmasidir. Odiillerin belirleyicisi olarak belirlenen faktérlerden bazilari
performans, ¢aba, beceri, isin zorlugu vb.dir.

5.2.1. Performans

Performans, sonuclarin oélgulmesidir. Odiiller, isi basarth bir sekilde yapmayi
saglayacak faktorlere gére daditildigi middetce, performans bir belirleyici olarak
kullanilacaktir. Ancak igler daha az standart ve tekdiize olmaya baslayinca
verimliligin élctilmesi zorlagir ve dolayisiyla performansi tanimiamak daha
karmasiklasir. Sirketlerdeki Ust yéneticiler ya da ayr isletme birimlerini yénetenler,
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édullerin, ozellikle Ucretin, performansla iligkilendirimesine daha ¢ok &6nem
vermektedir.

5.2.2. Caba

Caba, 6dul dagitiminda énemli bir belirleyicidir. Cabay! édillendirmek, sonuglar
yerine araclarin 6dullendiriimesinin klasik bir 6rnegidir. Performansin genellikle
disik oldugu organizasyonlarda ¢aba, édulleri farklilastiracak tek kriter olabilir. gaba
goésterenlerin tegvik edilmesi gerektigine inaniliyor ise, ¢aba fiili performanstan daha
¢ok 6nem kazanir.

Odillendirme sisteminde dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta vardir.
Performansin édillendirilecegi agik bir bicimde belirtilse de, degerlendirme yapan ve
oédilleri dagitan da insanlardir. Dolayisiyla, ¢ok c¢abaladiklart halde, az basari
gbsterenlere sempati gosterilebilir ve degerlendirme yapanlar bunun degderlendirme
ve ddullendirme kararlarini etkilemesine izin verebilirler. Bu noktaya dikkat edilmesi
gereklidir, aksi taktirde galisanlarin édul sistemlerine glivenleri sarsilacaktir.

5.2.3. Kidem

Iste gecirilmis olan zamanin uzunlugu, &dullerin dagitiminda énemli bir faktérdir.
Diger faktorlere gére kidemin énemli bir UstinlGgu, belirlenmesinin kolay olmasidir.
Bu sebeple kidem, performansin yerine gecgebilecek ve kolayca belirlenebilen bir
faktordar.

5.2.4. Sahip Olunan Beceriler

Organizasyonlarda yaygin olan bir uygulama da, édilleri galisanlarin becerilerine
gbre paylastirmaktir. Becerilerin kullanilip kullaniimamasindan bagimsiz olarak, en
Ust dlzeyde beceri ve yeteneklere sahip olan kisiler bu yeteneklerle orantili olarak
édullendirilecektir. Kisinin organizasyonda belirli bir pozisyon elde etmek igin
Oniversite mezunu olmasi ya da bazi beceriler gerektiren gérevleri iyi puanlar alarak
gecmesi gerekiyorsa, becerilerin bir édil kriteri olarak kullanildigi séylenebilir.

Kisiler bir organizasyona girdiklerinde, aldiklan tcreti belirleyen temel faktér genelde
beceri diizeyidir. Bu tir durumlarda pazar ya da rekabet, becerileri 6dil paketinin
6énemli bir unsuru haline getirir. Bu durumda, bazi yetenekler icin toplumdaki arz-
talep iliskisi, organizasyonun bu yetenekleri toplayabilmek igin vermesi gereken
odulleri 6nemli dlctide etkilemektedir.
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5.2.5. Isin Zorlugu

Isin karmasikhidi, édullerin daditiminda bir kriter olabilir. Ornegin gok tekrarlayici
olan ve cabuk &égrenilen isler, karmasik ve geligmis olan islere gére daha az édul
hak edebilir. Yerine getirilmesi zor olan igler ya da ¢alisma kosullarinin stresli ya da
zevksiz olmasi nedeniyle arzulanir olmayan isler, iscileri ¢cekebilmek igin daha

yuksek édillere sahip olmaldir.

5.2.6. Odiil Gesitleri

Organizasyonun dagitabilecegi oddlleri belirleyebilmek pek basit bir is degildir.

Calisanlara dogrudan bir Ucretlendirme vardir. Ayni zamanda da, dolayl
ticretlendirme ve finansal olmayan &édller de vardir. Bu édillerin her biri kisi, grup
ya da organizasyon temeline gore dagitilabilir. Odul cesitleri Sekil 5. 2'de

gbsterilmistir.

Odiiller
I
icsel Digsal
[ v | l v
e Kararverme-ye e Dogrudan e Dolayl ¢ Finansal
katilim Ucretler Ucretler olmayan
e Daha gok e Temel lc- e Koruma oduller
sorumluluk ret ya da program- e Tercihli biro
o Kisisel gelisme maas lari mobilyalar
firsati e Pertfor- e Ucreti e Tercihli 6gle
Daha cok is mans ikra- izin yemegi
dzgurlagu ve miyeleri Hizmetler saatleri
yetki e Hisse ve ayliga e Park alani
Daha ilgi ¢ekici senedi ek alinan saflama
is e Mesai ve paralar e Tercihliig
Faaliyet cesitliligi tatil e Mesleki
ikramiyeler kartlar

Sekil 5. 2: Odiil Gesitleri

Icsel édller, kisilerin kendileri icin aldiklari édillerdir. Bunlar genellikle isginin

isindeki tatminin bir sonucudur. Is zenginlestiriimesi gibi teknikler ya da calisan igin
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isin Kisisel degerini arttiran isin tekrar tasarimi ya da yeniden yapilanmasi g¢abaiari,
isi daha ¢ok igsel édullendirici duruma getirir.

Digsal oduller dogrudan Ucretleri, dolayll Ucretleri ve finansal olmayan &dulleri
kapsar. Calisanlar dogrudan tcretlerinin genellikle organizasyona olan katkilariyla
uyumlu olmasini beklerler. Ayrica, benzer yetenek ve performansa sahip olan diger

caliganlarin Ucretleriyle benzer olmasini beklerler.

Organizasyonun calisanlarina sagladigi dolayli Ucretler, performanstan bagimsiz
olarak belirli bir is diizeyindeki herkese saglandigi i¢in, motive edici éduller degildir.
Dolayh Ucretler, yénetim tarafindan kontrol ediliyorsa ve performansi édullendirmek
icin kullaniliyorsa, motive edici bir édal olarak dusunilebilir. Dolayli édullere de,
dogrudan &duller gibi bir kigi, grup ya da organizasyon baglaminda bakilabilir. Ancak
oduller performansla yakindan iligkiliyse, kisisel 6dullerin daha yaygin olmasi
beklenecektir. Odiiller her bir kisinin ihtiyaglarini karsilamak tizere tasarlandiginda,
getirisi daha ¢ok olur. Grup &dilleri ve organizasyonel dduller tim insanlara ayni
sekilde verildiginden, bu tur éduller kisisel 6dillerden daha az etkilidir.

Grup baghhigina ve grup yakinhgina daha ¢ok gereksinme duyulan durumlarda,
kisiler, grup o&dullerini kisisel édullerden daha tatmin edici bulabilirler. Finansal
olmayan &dullerin  yaratiimasi tamamen, yoneticinin  yaraticiigina ve
organizasyondaki kisilerin arzu ettikleri ve yoneticinin yetkisinde olan édilleri ortaya
¢tkarmadaki becerisine baglidir. Ayrica, bir galisanin ¢ok arzuladig: bir seyi, digeri
gereksiz bulabilir. Bu sebeple, 6dul segimi ¢ok dikkatli yapilmalidir ki, istenen
performans artigi saglanabilsin.

Bazi calisanlarda stati bilinci ¢ok fazla oldugundan, iyi désenmis bir biiro, ceviz
masa ya da 6zel banyo, kendi sekreterinin olmasi, 6gle yemegdi saatini kendinin
belirleyebilmesi gibi éduiler kisisel gereksinimleriyle uyumlu oldugunda, bu kisilerin
performanslarinda artig gbzlenebilecektir.

5.2.7. Yoneticiler Agisindan Sonuglar

Yéneticiler, organizasyonun galisan de@erlendirme yontemlerinin etkilerini ve bu
sistemler tasarlandiginda, &dillerin dagitim biciminin etkilerini g6z 6nine

almaldirlar.

Calisanlar, ¢abalarinin dogru olarak degerlendirildigine inanirlarsa ve ayrica deger
verdikleri édlllerle bu degerlendirmelerin iligkili oldugunu anlarlarsa, ¢alisaniarin
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performanslarinda olusabilecek bir artisin  sonuglarindan ybnetim de
yararlanacaktir. Sonug olarak, 6dillerin su kosullarda etkin performansa ve ig

tatminine yol agacagi séylenebilir :

1. Calisanlar, édullerin adil olarak dagitildigina inanirlarsa,
2. Odiuiller performansa bagl oldugunda,

3. Odiuiller kisinin gereksinimlerine uygun oldugunda.

Bu kosullar, c¢alisanlar arasinda tatminsizliin asgari diizeye indirilmesini,
calisanlarin icine kapanmasinin azalmasini ve organizasyona bagliligin artigini
tesvik edecektir.

5.2.8. Odiilleri Bireysellestirmek

Her ig gorenin ihtiyaglan farkhdir. Bu ihtiyaglar bazilan icin pekistirici olabilirken,
digerleri icin olmayabilir. Yoéneticiler bireysel farkhiiklar hakkindaki bilgilerini
kullanarak, kontrolleri altindaki odlleri bireysellestirmelidirler.  Yéneticilerin
paylastirdiklar édillerden bazilan tcret, terfi, bagimsizlik ve amaclari belilemeye

ve karar almaya katilim firsatlaridir.

5.2.9. Odiillerle Performansin Birbirine Baglanmasi

Hem pekistirme teorisinde, hem de beklenti teorisinde ydneticiler &dulleri
performansa gére dagitmalidiriar. Performans digindaki 6dil faktérleri, sadece diger
faktorleri pekistirebilir. Is gérenlerin belli amaglara ulasabilmeleri igin (cret artiglan
ve terfiler gibi énemli 6dui faktérieri paylastinimalidir. Odiileri daha gérunir ve
gldeleyici hale getirmek igin; Gcretler bir sir oimaktan g¢ikarlabilir, herkesin Gcretleri
aciklanabilir ve rahatca bunlardan bahsedilebilir ve de performans oédulleri
duyurulabilir. (Robbins, 1994)
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6. ALGILAMA, DAVRANISLAR VE KiSISEL FARKLILIKLAR, OGRENME

Algilama ogretisi Genel Psikoloji icindeki Bilinglilik Psikolojisi kapsaminda
incelenmektedir. Bilinglilik Psikolojisi kavramindan anlagilmasi gereken sey ise;
farinda oldugumuz, duyup yasadigimiz dinyay! anlamaya ve agiklamaya caligan
o6greti olacaktir.

Algilama igin; bir farkina varma, farkina variima, bilgi dagarcigimiz iginde bir yer
bularak yakistrma ve s6z konusu olguyu nitel ve nicel olarak yargilayip
degerlendirme sureci oldugu séylenebilir.

Algilama igin yapilan bu yaklagimla birlikte, algilamanin bireyler agisindan géreceli
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Cunkd, eder algitamayi bilgi dagarcigimizin stizgecinden
gegirerek gerceklestiriyorsak ve yargilama ile degerlendirmeyi de bilgi seviyemize
uygun olarak yapiyorsak, bilgi hazinemizin boyutlan ile kosullanmis algilama
siurecleri gergeklestiriyoruz demektir. Her bireyin bilgi hazinesi bir diger
bireyinkinden az ya da ¢ok degisik oldugundan, herhangi bir olgunun bireylerce
algilanmasi farklilik gésterecektir.

Algilamanin kisiden kisiye farkli oldugu gercegdi, ¢alisma yasami acgisindan ¢ok
énemlidir. Aldiklari e@itim sonucu belli nesnel bilgi dagarcigina sahip olmus, érnegin
bir makine muhendisi ile is hukukgusunun, bir ig kazasi karsisinda, bu olguyu neden
ve sonuglari ile ayni nitel ve nicel dlgllerde algilamayacaklar aciktir. Ve eger
algilamanin gercekte, bireysel davranis slrecini surekli geri beslemelerle
fonksiyonel halde tutan bir alt strecler bilegkesi oldugunu distntrsek, s6z konusu

PP

Algilamamizi ve giderek algilamadan kaynaklanarak olusan bir motive (zerinden
davranisimizi kogullanacak bilginin olusumu, bes duyumuzdan yararlanilarak gayet
6zenli bir bicimde beynimizde gelistirilen sentez sonucu gergeklesmektedir. Su
halde, davranisin temel belirleyicisi olarak ortaya koydugumuz motivasyonun
olusumunda rol olan durtt, gtdu, gereksinme, istek gibi alt etmenler birincil olarak
biligsel ve / veya duygusal algilama siregleri etkisi ile olugsumlarini tamamlamakta
ve fonksiyonel hale gelmektedir.
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Bildigimiz gibi, cogdu psikolog ve davranis bilimcisi, bireysel davranigin bir uyar: ve
karsihk mekanizmasinin iglemesi sonucu olustugu konusunda ayni fikirdedirler.
Fakat gézlemlenen bu iki u¢ arasinda gegen olusumlart “bir kiglik kara kutu” diye
kabul ederler. Organizasyonel Davranig bilimine uygun olmak Uzere, igindekileri
saptamak icin hakkinda sayisiz varsayim ve yaklasimlarda bulunulmus kiiglk kara
kutunun gizini ¢gézme amaci giudilmeyecektir. Ancak uyari-kargilik stirecinde girdileri
olusturarak davranisa neden olan “uyari” etmeninin koékeninde yatan algisal

olusumlara nitel 6zellikleri cercevesinde degdinilecektir.

6.1. Algilamada Nitel Sistemler

6.1.1. Gérme Duyusu

Goérme duyusu dider duyu sistemleri icinde gerek zenginlik ve gerekse kesinlik ve
etkinlik agisindan ayricalikh bir yer ve éneme sahiptir. Bu yer ve 6énem; goérsel
algilarin, bireysel davranigin olugsmasinda diger duyulara bagl algilarin oynadiklari
role gére ¢ok daha agirlikli bir fonksiyon olusturmaktadir.

Biyolojik olarak gérme olayi, digsal etken olan i1sigin roli oimadan gerceklesemez.
Isigin fizik uyarilari, gézin optik yapisi aracihigiyla bu yapi icinde bulunan sinirlerin
uyariimalari sonucu beyine iletilir. Gérme olayl béylece gergeklesir ve algilama
biyolojik stire¢ olarak son bulur. Siireg biyolojik olarak tamamlandigi andan itibaren
olgu, psikolojik yénu ile iglemeye bagiar. Algilanan nesne ya da olay duyular
sistemini harekete gecirir. Boylece, biri biyolojik dideri psikolojik olmak tzere iki
sistem i¢ gecisenliklerini kurarak iglemekte ve birbirlerini bitlinleyerek yagsamsal bir
sureci olugturmaktadirlar. Gergekte ayni durum, diger duyular agisindan da benzer
olusumlarla strtp gitmektedir.

Algilama biyolojik olarak, g6z i¢i sinir uglarinin igik tarafindan uyarilmasi sonucu
gerceklesmektedir. Fakat bu uyarima sonucunda, renklerin nasil olustugu heniz
kesin bir yanit bulamamigtir. Isik tayfinda Gg¢ temel renk bulunmaktadir. Kirmizi, sar
ve mavi olan bu renklerden diger renkler tiremektedir. Her renk 1sik belli
elektromanyetik dalga uzunlugunda ortaya cikar. Insan gézi yaklagik 400 mm ile
800 mm arasi dalga uzunlugundaki i1sigt ve olusan renkleri algilayabilmektedir.
Ayrica, renkler kirmizidan mora dogru bir frekans ylkselmesi géstermektedir.

Isigin ve renklerin gosterdidi bu fiziksel &zelliklerin ve biyo-fizyolojik algilama
sUreglerinin 6tesinde, olgunun psikolojik uzantilarinin ve boyutlarinin bulundugunu
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da vurgulamak gerekmektedir. Ornegin, kirmizi rengin uyarici, sinir gerici bir
6zelliginin bulundugu, oysaki mavi rengin yatistirici, dinlendirici bir etki yaptig
bilinmektedir. Ancak mavi, katmanlar alip koyulasarak mora doéntstidinde
melankolik bir 6zellik kazanmakta, karamsar, ice kapanik, monoton duygular
gelistirmektedir. Genelde ise, sarinin gocuksu bir nese, seving, rahathk getirdigi;
yesilin dodanin simgesi olarak i¢ agan, canlilik veren, eyleme gegiren bir dinamizmi
icerdigi s6ylenebilir. Buna ek olarak, siyahin Gziinta ve yasi, beyazin ise temizlik ve
safligi simgeledigi bilinmektedir.

6.1.2. Duyma Duyusu

Gérme olayinin gergeklesmesi igin nasil ki 151k temel etmen olma niteligindedir, ayni
sekilde isitme olgusunun gerceklesmesi igin de ses bu fonksiyonu yerine
getirecektir. Isik 300.000 km/sn ’lik gok ylksek bir hizla iletilirken, ses nispeten daha
dusik bir hiz olan 340 m/sn hizla iletiimektedir. Ve duyma duyusu ¢ok zengin bir
yapida olmasina ragmen, genelde gérme duyusuna goére daha iddiasiz ve mitevazi

bir nitelik gostermektedir.

Biyolojik olarak duyma olayi, dis kulak kepgesinde toplanan titresimlerin kulak zarina
yansitiimasi, kulak zarinin da yeniden titreserek kendine iletilen titresimleri kulak
kemikgikleri (cekig, ors, Uzengi) araciligi ile beyine giden isitme duyusu sinirlerinin
uglarinin yer aldig: ic kulaga yansitmasi ile gerceklesir. Sesin, beyinin ilgili merkezi
tarafindan algilanmasi es zamanl olarak psikolojik algilama ve yorumlama

streglerini de baglatir.

Insan kulagi saniyede yaklasik 20 ile 20.000 frekans arasi titresen sesleri
algilayabilir. Ses ya da titresimler psikolojik olarak algilandiginda; bashgi, tizligi ve
yodunlugu (cm.ye yaptidi basingla olgulir) él¢usiinde bilgi dagarcigimiza yeni
cagrisimlar ve yorumlamalar gergeklestirecektir. Bunlar algilayls durumuna gére
Uzen, neselendiren, sinirlendiren, duygulandiran, costuran, sindiren nitelikler
gOsterebilecektir.

Bireyin kendi sesi diginda g¢esitli aracglarla diizenli titresimler ¢ikarabilme becerisi ve
yetisi olan mazik, bireyin algi diinyasini genigleten ve onun duygusal ve sezgisel
yonlerini glclendiren bir etmen niteligindedir.

Cagdas ilkelerle c¢alisan igletmelerde, bireyi onu yoracak, calisma temposunu
bozacak, yaraticilik 6zelligini zedeleyecek, diizensiz ses titresimierinden korumak
icin cesitli faaliyetler gerceklestiriimektedir. Buna ek olarak, calisma temposunu
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destekleyecek, monotonlugu engelleyecek ¢esitli psiko-fizyolojik gerilimleri
giderecek ve yaratici guct arttiracak mizik yayinlari da yapilmaktadir.

6.1.3. Diger Duyular

Yukarida aciklanan gérme ve isitme duyulari gergekte bireysel yagamda 6n planda
olan iki duyudur ve kisisel algilama suregleri biyluk oranda bu iki duyu Gzerinden
gerceklesir. Tat alma, koku alma ve dokunma duyulannda ise, algilama alanlari
giderek daralarak bireysel davraniga daha az yén verir bir nitel 6zellik almaktadir.

Tat alma, dili kaplayan mukozada yer alan sinir uglarinin algilarini beyine
ulagtirmalan ile biyolojik olarak gergeklesmis olur. Algilarin fizyolojik sistemi degisik
etkilemeleri sonucunda aci, tatl, tuzlu, eksi gibi nitel farklilagmalar olur. Koku alma
duyusu ise, burun i¢i mukozada yer almis olfaktif sinir uglari Gzerinden gercgeklesir.
Koku almada temel roli, kokulu varligin kendisi degil de, s6z konusu varlidin hava
ve su akimlarina kapilan ve burundaki sinir uglanna ulasan son derece ince
pargaciklari oynar. Bunlar organik karbon bilegikleridir ve olfaktif sinir uglan
tarafindan algilandiklari anda iyi, hos ya da koéth, pis gibi siniflara ayrilip

degerlendirilirler.

Dokunma duyusu besinci duyu olup, genelde sinir uclarinda baslatilan algilama
sUrecinin beyinde belirli tepkileri olusturmasi sonucu iglerlik kazanir. Dokunma
duyusu yasamsal olarak biylk 6nem tasimaktadir. Dokunma duyusunda yer alan
fonksiyonlar agagidaki gibidir :

e Basing duyarliligi : Deri Uzerine uygulanacak dikey ya da yatay bir bask!, deride
bir bukiulmeye neden olacak ve yaratilan gerginlik ilgili sinir uglarinca

algilanacaktir.

e Aci duyarlihdr : Deri tizerinde mekanik, kimyasal, 1sI ve elektrik gibi uyarici
etmenlerce ortaya cikarilabilir.

e st duyarliligi : Dokunma duyusunun bir diger nitel boyutu olup; derideki duyarli
sinir uglar giyimli béigelerde 35° C, el ve yuiz gibi értilmemis bélgelerde 33° C,
dil ve koltuk alti gibi yerlerde ise 37° C disindaki sicak ve soguklu farklarini
algilamaktadir.
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6.2. Algilamada Temel Bulgular

6.2.1. Algilama Olgusu

Bes temel duyumuz araciliiyla iginde yasadigimiz diinyamizi algilariz. Nesneler ve
insanlarla onlara ait olusumlar bes duyumuzu sirekli olarak etki altinda
tutmaktadirlar. Biz de bu algilarin beyine ulastirimasiyla sirekli olarak tepki
olusturur, gesitli tutumlar Uretiriz.

Algilama olgusuna birin degil de, batinin ne denli 6nemli oldugu Avusturyali ve
Alman psikologlarca 19. ylzyil sonlarina dogru “Gestalt Psikolojisi” yaklagimi iginde
incelendi. Gestalt Psikolojisinde butlinsel 6zellik veya bigim, pargalarin nasil
gérulecegini belirler, ya da algilama sireci pargalarin bittnsel bigimini algilamaya
dénuk igler. Gestalt'cilarin “bitlin, onu olusturan pargalardan baskadir” yorumu
oldukga Gnluddr.

Olaylarin ve nesnelerin algilanmasi zaman ve mekan icinde olusacaktir.
Inceledigimiz bes duyu iginde zaman ve mekan boyutunun sinirladigi cercevede
algilarimizi daha cok gérme ve isitme duyularimizla gergeklestiririz. S6z konusu iki
duyumuz bigim, renk, hareket, degisim, ritm vb. olgularn belirleyip segmede ve
algilamada en buiytk fonksiyonu Ustlenirler. Fakat algilamada en énemli olan nokta;
algilamanin bes duyumuzun es anli devreye girmesi ile en etkin bigimde
gergeklesecegidir.

6.2.2. Nesnelerin Algilanmasi

Insanda genel egilim, nesne ve kisileri algilamaya yoéneliktir. Insanlarda ézelliklerin
degil de, o 6zelliklere sahip olan nesne ya da kisilerin algilanmasina yénelik bir
egilim vardir.

Nesnelerin degismezligi bulundugundan dolayi, algilama olayi karmasik bir slreg

olmaktan kurtulmaktadir. Algilamada bu bulgu ¢ok 6nemlidir.

6.2.2.1. Algisal Degismezler

Algilamadaki degigsmezler su sekildedir :

e Biiyiiklilkk Degigmezi : Tanimadigimiz seyleri uzaktan gérdigimuzde, onlar

genelde perspektif blytkluginde veya uzlagma buyikliginde algilamaya
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egdilimimiz vardir. S6z konusu nesneler yakina geldikgce biiytr ve anlasilir olurlar.
Tanidigimiz seyleri algilayigimiz ise, nesnenin dogal iriliine bagh olur. Diger bir

deyisle, nesnel buyikligi korunur.

e Bigim Degismezi : Bize dogru acilan bir kapi duslnursek, kapiy!r énce bir
dikdértgen, sonra bir basik dértgen ve daha sonra bir ¢izgi olarak izleriz. Ancak,
o nesne bizim i¢in hep kapi olarak kalir psikolojik algilamamiz dedismez.

* Renk Degigmezi : Gin i1si1§inda gortp algiladigimiz bir nesne, rengiyle birlikte
belledimize yerlesir. Aksam karanlifinda ayni seye baktigimizda, rengini
gérmesek de, biz onu giindiz gérdugumiz rengiyle algilariz.

e Beyazlik Degismezi : Beyaz renk parlakhginin aydinhkta ve gélgede
izlendiginde yaklagik ayni kaldigi géralar.

e Yer Degismezi : Nesneleri animsadiimizda onlan hep son gérdigimiz
durumlart ve yerleri ile dustnlriz. Bu tar algilama degismezligi diye
tamimlayabilecedimiz bu durum, gergekte bizi biytuk bir algilama karnisikhgindan
korur. Animsadi§imiz her nesnenin yerini strekli degisik konumlarda algiliyor
olsaydik, buyuk bir kargasa iginde olurduk.

6.2.2.2. Algisal Orgiitleme

Kisi genelde bir rengi, sesi ya da 1s1§1 , geometrik bir goriintiyil tek olarak algilamaz.
Bunlar genelde, érgutlenmis, kendi icinde bir diizen ve bicim igcinde algilar. Ayrica,
kiginin algilama yatkinligi da, algilanacak varliklar, giderek kisi ve olaylari bir bitiine
doénUstlrerek ya da érgutleyerek, bir model olusturarak algilamaya yéneliktir.

Ornegin kisiye bir defter gésterildiginde, o defterdeki beyazligi, kagidi, cildi, gizgileri
dedil de, tum bu bilgileri érgutleyerek defter olarak algilar. Algisal érgutlemeyi
etkileyen iki yén vardir :

o Sekil ve Zemih : Algisal orgutlemenin en yaygin gézlenebilir olam sekil ve
zemine bagh olarak geligenidir. Algisal orgutlemede, sekil-zemin iligkisi cok
6nemlidir. Ayrica, sekilin zemin, zeminin ise sekil nitelijine doénusebildidi
Ornekler de mevcuttur.

e Algisal Gruplama : Algisal érgiitlemede ikinci bir olgu da, kiginin algilamaya
konu olan nesneleri gruplayarak, fark edilebilir bir bitine dénustiirerek
algilamaya dénilk olmasidir. Algisal gruplamada, sekil ya da degisik mozaikierde
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olusan nesne gruplarini belli yénlerde o6rgitleyerek algilamamizi etkileyecek
bazi belirleyicilerin olmasi gerekecektir. Biz daginik gérunimdeki sekil ve
nesneleri belli etkenlerin yénlendirmesi ile gruplayarak algilamaya zorlaniriz. Bu

etkenler su sekildedir :

1) Biitiinlik ilkesi : Bireysel yonelimimiz, algilamada butinu saptayip onu
algilamaya déniktir. Gestalt psikolojisi bu yaklagimla denklik durumundadir. Tekler
batini olugtururlar; ancak butin teklerden farkhdir.

2) Siireklilik ilkesi : Sareklilik ilkesi de ayni btunlik ilkesi gibi ele alinmalidir. Ne
var ki, battnluk ilkesinde oldugu gibi eksik parga veya érneklerin kendi kafamizdan
kapatilmasi s6z konusu degildir.

3) Yakinlik ilkesi : Kisi ve nesnelerin yakin olmalan da, onlann birlikte bir butiin
olarak algilanmalarina neden olur. Ornegdin ayni konuda ve bir arada galiganlardan
birinin veya birkaginin yapacag bir hatanin, tim gruba mal edilmesi.

4) Benzerlik Ilkesi : Benzer yapida bulunan kisi, nesne ve varliklar birlikte
algilanmaya yatkindirlar. Calisma hayatinda, beyaz yakali ¢aliganlardan s6z edildigi
zaman, yaklasik benzer igleri yaptiklart diUstnildiginden hepsinin ayni olarak
algilanmasi s6z konusu olabilmektedir.

6.3. Sosyal Algilama

Sosyal algilama kisaca, bir bireyin diger bireyleri algilayis bigimi olarak
tanimlanabilir. Bu algilama siUrecinde daha 6&nceden anlatimig olan algi
degismezleri, algisal orgitleme suregleri gibi etmenler de islevlerini yerine
getireceklerdir. Ancak sosyal algilamalar dogrudan psikolojik ve duygusal icerikli
yaklasimlar olduklarindan, davraniglan bu yénden etkileyeceklerdir.

Sosyal algilamalar ényargili ve yaniltici bir igleyis gdsterdiklerinde kisisel tutum ve
davranlsla‘rda da saptirima ve yanilgili yénelimler s6z konusu olabilirler. Bu tar
algilama olusumlarinda algilayan ve algilanan bireylerin Kisilik yapilari dnemli roller
oynayacak ve algilama yanliglarina neden olacaktir.

Sosyal algilamada yaniig algl gelistirme kaynaklari iki grupta incelenebilir. Bunlar
algilayan ve algilanan bireylerin kisilik 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir.

Algilayan kiginin 6zellikleri s6yledir :
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1. Kisinin kendisini iyi anlamis olmasi bagkalarini da dogru olarak anlayabilmesini

kolaylastirir.

2. Bireyin sahip oldugu kisilik o&zellikleri bireyin diger kisileri o 6zellikler

dogrultusunda algilamasini etkiler.
3. Kendini anlayip kabul edebilen kisi, digerlerini de anlayip kabul edebilecektir.

Algilanan birey ile ilgili kisisel 6zelliklerin de algilayant etkileyebilecegi agiktir. Bu
6zellikleri ise kisaca su sekildedir :

1. Algillanacak kiginin mevkii, diger kisilerin onu algilama bigimini ¢ok etkileyecektir.

2. Algillanacak bireyin o6zellikleri belli kategorilere ayrilabilir. Béylece algilama

slireci basitlestiriimeye c¢alisilir. Bu konudaki iki 6nemli kategori; stati ve roldur.
3. Algilanacak kiginin géranar nitelikleri onun algilanigint 6nemli él¢tde etkiler.

Bu agiklamalardan da anlagilacagi gibi sosyal algillama sireci iki yénlu
etkilenmektedir. Bu etkilenis iginde 6drenme, motivasyon, Kisilik, mantik ve
duygusallik suregleri karmasik olarak iglevlerini stirdirmektedir.

Bunlara ek olarak “hale-halo” ve “basmakalip yargi-streotyping” etmenleri de sire¢
icinde ¢ok dnemli rol oynayacaklardir. Bu iki etmen sosyal algilama olgusundaki
yanlis ya da saptiriimis algilamalarin neden oldugu iki énemli durumdur.

6.3.1. Basmakalip Yargi

Bu kavram 1922 yilinda Walter Lippman tarafindan algilama olgusuna uyarlanmistir.
Basmakalip (Stereotype) psikolojide, bir kitle, toplum, ulus ya da benzeri bir sosyal
birim igin taninmis ve yayilmis grup 6zelliklerinin o sosyal birim ile birlikte diistnilen
bir kisiye de aynen mal edilmesidir. “Hermann bir Almandir; o halde Hermann ¢ok
disiplinli galigsmaktadir.” 6rneginde s6z konusu oldugu gibi.

6.3.2. Hale Etkisi

Hale etkisi (halo effect) bir bakima basmakalip yarginin benzeridir. Ancak burada
grupsal ozelliklerden kisiye 6zgli yakistirma degil de, kisisel bir 6zellikten giderek
genel bir degerlendirme yapmak s6z konusudur. Oregin, zeki bir calisanin ige ait

bilgisinin fazla oldugunun diigtndimesi gibi.
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Burada dikkat edilmesi gereken bir diger nokta, bir kéta ézelligin tum iyi ézellikleri

sifirlayabilecegidir.

6.2. Ogrenme

Algilama olgusunun yaradilisgtan mi, yoksa sonradan o&grenilmis bir slrecten
olustugu konusunda cesitli gorusler ileri surlimustir. Descartes, Kant gibi “nativist”
dasunarler kigilerin algitama yetenekleri ile dogduklarini éne sirerlerken, Berkeley
ve Locka gibi “empricist” yazarlar ise bireylerin ¢evredeki nesnelerle yaptikiar
deneyimler sonucu algilama yeteneklerini  &grendiklerini, gelistirdiklerini

savunmaktadirlar.

Ancak cagdas birgok psikolog bu iki gérisin birbirleriyle butiinlestirilebilecegini
distinmektedirler.

6.2.1. Ogrenme Olgusu

Ogrenme; oranl olarak siirecek olan davranig degisikliklerinin, ya da davranis
olanaklarinda séz konusu olabilecek degisikliklerin deneyimlerden bagimli olarak
kazaniimasidir. Gunimuzde, 6nemli olarak gbéze batan ve butunlesmis nitelik

gdsteren iki dnemli teorik yaklagim bulunmaktadir.

6.2.1.1. S-R Teorileri

Dunya literatiriinde S-R (stimulus- response) harfleriyle taninan ve bizim uyari-yanit
teorileri diye tanimlayabilecegimiz yaklasim, 6grenmeyi bir uyan alma ve o uyariya
bir reaksiyon-yanit hazirlama yaklasimi olarak gérilir. Bu siiregte muhakkak ki,
bireysel aligkanlik dereceleri, reaksiyonun potansiyel gici, durti siddetleri, mahrum
kalma geriliminin derecesi gibi etmenler ara roller oynayacaktir.

S-R teorileri diye adlandirilan yaklagimin temel taslarini olusturmus bazi bilim
adamlart su sekildedir :

e Pavlov ve Klasik Kosullanma : Tip egitimi gérmis olan Pavlov, psikoloji
alaninda Davranigsal Yaklagimin gelistirimesinde blylk katkilarda bulundu.
Agiz ile mide arasinda merkezi sinir sistemi Gzerinden gergeklesen bir bagin
bulundugunu kanitlamak amaci ile képeklerde fizyolojik kosullanmayt arastirdi.
Kdpege et verme islemini bir zil sesi esliginde gerceklestirerek kdépekte et ve zil
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sesi arasinda bir bag olugsmasini saglamis oldu. Bu sekilde, kosullanmamis bir
uyaricinin kosullanmig bir uyariciyla eslestirimesi sonucunda, reaksiyonlarin da
kosullandinlabilecedi anlasilmis oldu. Isletmelerde de gézlemlenen, bireysel
davranisin az bir bélumanin klasik kosullanmadan esinlendigidir.

Thorndike, Skinner ve Operant Kosullama : Thorndike ve Skinner aragsal ya
da operant kosullamayi ortaya koydular ve égrenme olgusunda bir bagka agirlik
odagl olusturdular. Sinama-yaniima yoluyla 6grenmeleri arastirmak ve bu
6grenme sirecinde aragsal nitelik gésteren durumlan saptamayl amaglayarak
hayvanlar (zerinde deneyler yaptilar. Sonuca ulasmada tesvik edici bir 6dal
kullanildiginda, dogru sonuca ulagsmanin 6dalin etkisi ile g¢abuklagtigini
gézlemlediler. Insan Uzerinde de yaptiklar deneyler sonucunda, édillendirme ve
cezalandirmanin 6grenme olgusu igin temel olusturdugunu belirlediler. Ayni
duruma karsi geligtirilecek yanitlarda bir tatmin (6dil) de getirenler, daha etkili ve
kalici olmaktadirlar. Aksine bir rahatsizligin (ceza) da eslik ettidi haller ise daha
az kalicidirlar. Operant kosullanma; 63renme Gzerinde kurulmus ve davranigi
belirleyen bir olgu olup, klasik kosullanmadan gok daha biyik bir etkiye sahiptir.
Aragsal kosullanma, organizasyon i¢i davraniglarin bir ¢ogunu aciklamak
acisindan birincil 6neme sahip olgulardan biridir.

Ebbinghaus ve Guthrie : Bir Alman bilim adami olan Ebbinghaus égrenme ve
beliek ile ilgili yaptigi aragtirmalarda sagma ve anlamsiz hece ve sézcuklerin son
derece gabuk unutuldugunu saptamig ve bu galismalara yénelik olarak 6grenme
ve unutma egrileri gelistirmistir. Guthrie’nin bitisme ilkesi Uzerinde kurdugu
6grenme teorisine gére ise, nerede bir reaksiyon, yanit olusmussa, orada onunla
zaman ve mekan birliginde olan, ona bitismis uyarici-stimulus’lar da vardir. Bu
yaklasimiyla Guthrie sosyal olgulari, kisilik ve egitim ile ilgili durumlar da
aciklamaya calistl. Ona gore, uyarinin ve yanitin ayni anda olugmasi é6grenme
icin gerekli ve yeterli tek kosuldu.

6.2.1.2. Biligsel Teoriler

Biligsel (cognitive) 6grenme teorileri, genelde 6grenme sirecinin bir S-R, yani uyari-

yanit zincirinden olustugunu kabul etmezler. Bu teoriye gére 6grenme, biligsel

siregler cergevesinde yapilasir. S6z konusu yapilasmada organizma, uyari-yanit

dizileri yerine beklentileri algilar. Bu beklentiler iginde bulunulan durum ile davranig

amac! arasinda belli anlam tasiyan baglardan olusur. Bu durumda da pekistirici

59




olarak artik bir édul degil de, s6zi edilen anlamh baglarin 6neminin onaylanmasi
s6z konusudur.

6.2.1.3. Diger Yaklagimlar

Amerika’da davranmiggilik populerlik kazanirken, Almanya'da ayni ddénemlerde
Gestaltgilik 6nem kazanmaktaydi. Ogrenme olgusu agisindan Gestaltgl yaklasim da
aslinda biligsel siUreglerle yakinhk géstermekteydi. Gestaltgi dusince, parcalarin
énemli olmadigini ama butindn bir anlam ifade edecegini savundugundan, biligsel
yaklagimla aralarinda bir paralellik bulunuyordu.

Kurt Lewin de alan teorisi ile 8grenme olgusuna benzer bir bigimde yaklagiyordu.
Lewin'e gbére 6grenme ve giderek davranig, bir psikolojik glgler alani Uzerinden
gerceklesirdi. Lewin de Gestaltgt yaklagim gibi, 6grenmenin bir bitansellik 6zelligi
bulundugu ve sinirli bir S-R slreci tGzerinden gergeklesmesinin pek disiiniimemesi
gerektigi gérustundeydi.

6.2.2. Ogrenme Siirecinde Temel ilkeler

Ogrenme sireglerinde bazi ayrintilar bir 6grenme durumundan, digerine degisse de,
baz temel ilkeler tum 63renme sireclerinde ayni kalacaktir.

6.2.2.1. Ogrenme Egrileri

Ogrenilen davranis zaman igerisinde, deneyim ve alistirma ile kendini gelistirecek,
daha iyi ve glzele erigsecektir. Calisma ve aligtirma sirasinda birey strekli bilgi ve
deneyim elde edeceginden, 6grenme slreci ayni zamanda bir edinme sireci olarak

da tanimlanmahdir.
Literatlirde genelde dért gesit 6grenme egdrisinden s6z edilmektedir :
1. Azalarak Yiikselen Edinme-Ogrenme Egrisi

Pratikte en fazla gbézlemlenen edinme olgusunu gosteren bu grafikten anlagilan,
genelde &grenicinin alistirma zamani boyunca elde edeceg@i yeni bilgiler, ya da
6grendigini gelistirecedi alistirma ve deneylerle performansini arttiracagidir. Artik
6grenmenin sinirlarina yaklasildikga ve fizyolojik sinirlara ulasildiginda, kisi
performansini daha fazla arttiramayacaktir. Egri bu nedenle azalarak yukselen bir
edim gostermektedir. Igletmelerde gézlemlenen ve monoton ya da rutin olarak
tanimlanan iglerle ilgili 6§renme-performans iligkisi icin egri bu sekildedir.
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Performans

A

>  Alistirma
Sekil 6.1: Azalarak Yukselen Edinme-Ogrenme Egrisi

2. Artarak Yiikselen Edinme-Ogrenme Egrisi
Performans

A

> Alistirma

Sekil 6.2.Artarak Yiikselen Edinme-Ogrenme Egrisi

Fazla karsilagilan bir egri tipi olmamakia beraber, 6zellikie st kademelerle ilgili
goérevier agisindan bir 6érnek olusturabilmektédir. Ozellikle arastirma-gelistirme
gdrevlerinin Ustlenilecegi mihendislik ve gelismis teknoloji éngoren islerin s6z
konusu olabilecegi edinme-6grenme-performans iligkilerini simgelemesi acisindan

tipik sayilabilir.
3. S Bigimli Edinme-Ogrenme Egrisi

Gérev ya da 6grenilecek is, azalarak yiikselen 6grenme edgrisi ile artarak ylikselen
6grenme egrisinin bilesimi seklinde olursa, o is veya gérevi yapacak kisinin S
seklinde bir 6grenme-performans iligkisi geligtirebilecegdini diisiinebiliriz.
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Performans

1

—  Alistirma Zamani

Sekil 6.3: S Bigimli Edinme-Ogrenme Egrisi

4. Diizliik Gésteren Edinme-Ogrenme Egrisi

Performans

ﬂk

r Alistirma Zamani

Sekil 6.4. : Duzlik Gésteren Edinme-Ogrenme Egrisi

Birgok durumda, edinme ve 6grenme sirecinin hizl bir igleyis gésterdikten sonra bir
duzlige ulastigini ve bu noktadan sonra 6grenme sirecinin durdugu bilinmektedir.
Bu tir igler fazla bilgi gerektirmeyen, ama daha ¢ok sabir isteyen tlrlerden olusur ve
6zellikle kariyer planlamasi ile ilgili literatiirde “6l0 sonlu” igler olarak tanimlanir. Tipik
orneklerden biri sekreterliktir. Buradaki monotoniugu yok etmek icin s
zenginlestirmesi, hobiler gelistiriimesi gibi tekniklerin kullanildigi gériimektedir.

Oni tikanmig ve mesleki kariyeri agisindan artik daha fazla ilerleyemeyecek olan

bazi orta ve Ust kademe yoneticileri agisindan da benzer bir durumu &rnek

gosterebiliriz.
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6.2.2.2. Kolay ve Gii¢ Ogrenilen Gorevlerle ilgili Ogrenme Egrileri

Performans ve 6grenim zamani arasindaki fonksiyonel iliskinin belirtildigi egri
anlamina gelen 6grenme egrilerinin, yapilacak gérevin zorluk ve kolayhgina gére
degisik egim gosterecekleri acgiktir. Kolay ve zor goérevlerle ilgili 6grenme egrileri su
sekildedir :

1. Zor Gérev Ogrenme Egrisi

Performans

[

A 4

Aligtirma

Sekil 6.5. : Zor Gérev Ogrenme Egrisi

Zor goérevlerle ilgili 6grenme egrileri yavas ve zorlu bir tirmanma gosterirler.
Ogrenme zamani aligtirma ve deneyim kazanma streci olarak uzun bir stre alir.

Performansin artisi ise, sureg iginde yavas gelisir.

2. Kolay Gérev Ogrenme Egrisi

Performans
A

» Alistirma Zamani

Sekil 6.6. : Kolay Gérev Ogrenme Egrisi

Kolay olan gorevlerle ilgili 6grenim kisa zamanda gergeklesebilir. Ayni zamanda,
performans da kisa sirede ¢abuk bir sekilde artar. Anca, zaman iginde 6grenilecek
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fazla bir sey kalmayinca, aligtirma zamani ne kadar uzarsa uzasin performansta

énemli bir artis gézlenemez.

3. Once Zor, Ogrenilince Kolaylasan Gérev Egrisi

Performans

A

Aligtirma Zamani

v

Sekil 6.7. : Once Zor, Ogrenilince Kolaylagan Gérev Egrisi

Bazi gorevlerle ilgili fonksiyonlarin égrenilmesi, bunlarin yerine getiriimeleri ile ilgili

bilgilerin elde edilmesi uzun zaman alir ve bu sirede performans énemli bir artig

gostermez. Ancak is iyice 6grenilip kavrandiktan sonra performans kisa siirede hizla

yikselme gosterir. Teknik nitelikteki isler, bu tir 6grenme-performans iligkileri igin

6rnek gdsterilebilir.

6.2.2.3. Parganin ve Biitiiniin Ogrenilmesi

Insan égrenisi ile ilgili ilkeler, bilimsel kural ve yasalarla birlikte egilim, genelleme ve

deneyimlere de dayandirilir. Genelde butiin 6grenilecedi zaman motivasyonun daha

yiiksek, parga 6grenilecedi zaman ise motivasyonun daha disuk oldugu kabul edilir.

Bir gdrev eder parcalar halinde égrenilecekse, su sekilde davraniimahdir. Ornegin

6grenilecek is A, B ve C parcalarindan olusan bir gérev olsun.

e A'yi 6gren, sonra A’'nin alistirmalarini yap;

o B'yi 6gren, sonra A ve B’nin birlikte alistirmalarnni yap;

e Cyi 6gren, sonra A,B ve C'nin birlikte alistirmalarini yap.

Bu sekilde butaniin sonraki pargalan &grenilirken, ilk bastaki

unuteimamasi saglanmis olur.
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6.2.2.4. Kérlesme

Ogrenme-edinme siireglerinde kérlesme, codu kez 6drenmeye neden olan dogal
uyaricinin ortadan kalkmasi sonucu olusur. Pavlov 6rneginde kopede zil sesi
dinletiimesi ve ardindan da et verilmesi ile képekte et ve zil sesi arasinda bir
baglanti olusturulmasi saglanmigti. Zil calindi§i zaman et verilmemeye baslanirsa,
zaman icinde kopegin zil sesini takiben et beklentisi kalmayacaktir. Yani
kosullanmamisg, dogal uyarici ortadan kalkti§i zaman, ona bagh olarak 6grenilmis
olan kosullanmis uyarici yaptirimi da korleserek ortadan kalkacaktir.

6.2.2.5. Kendiliginden Yeniden Elde Etme

Kérlesme, oldukca dikkatli izlenmesi gereken bir durumdur. Cunki, koérleserek
uykuya yatmis kosullanmig pekistirici zaman iginde kendiliginden ve bu kez daha
siddetli olarak geri gelebilir, ya da organizma tarafindan yeniden kazanilabilir. Bu
olaya kendiliginden yeniden elde etme denir.

6.2.2.6. Uyaricinin Genellesgtirilmesi

Pavliov orneginde, zil sesi yerine bagka bir benzer kosullayici kullanilirsa,
6égrenmede genellestirme ilkesine gére ayni yanit, reaksiyon alinirdi. Genellestirme
ilkesi pratikte blytk bir 6nem tagimaktadir. EGer bu ilke olmasaydi, 6§renme sireci
batind ile tek uyariciya bagh kalarak gerceklesir ve bu da streci 6nemli 6lglide
kisitlardi.

Genellestirme ilkesi insan 6grenisi agisindan c¢ok onemlidir. Bireyin kendisini
herhangi yeni bir duruma adapte etmesi ancak, bu ilke sayesinde mimkin
olmaktadir. Birey isletme iginde bulundugu sirece, degisen kosullara, kendisine
verilen benzer iglere bu ilke (izerinden uyum saglamakta, bdylece amag¢ yonelimi
ayni kalmaktadir.

6.2.2.7. Ayinm Yapma

Genellestirme ilkesinin etki derecesi bir bagka ilkenin uygulamaya alinmasi ile
azaltilabilir ve hatta giderek tersine de cevrilebilinir. Ayinm yapma ilkesinin

fonksiyonel hale getirilmesi ile bu durum gerceklestirilebilir.

Ornegin, Pavlov deneyinde képege kirmizi 1sik ile birlikte et verilirse, képek kirmizi
1siga- tepki verir. San isikla birlikte et verilmezse, kopek kirmizi 1s1§a tepki
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gosterirken sari 1s1§3a hi¢ tepki vermeyecektir. Yani kdpek, kirmizi 1sik ile san 1sik
arasinda ayirim yapmayi 6grenmis olacaktir. (Kaynak, 1990)
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7. LIDERLIK

7.1. Liderligin Tanim

Liderlik, amaglara ulagabilmek igin bir grubu etkileyebilme yetenegidir. Bu etkinin
kaynagi formel olabilir. Bir organizasyonda yénetsel bir pozisyona sahip olmanin
sagladigi etki buna 6rnek gdésterilebilir. Yonetsel pozisyonlar belirli bir derecede
bicimsel olarak saglanmis otorite tasidiklan igin, kisi organizasyondaki roliiniin bir
sonucu olarak liderlik rolinia Gzerine almis olabilir. Ancak tim liderler ydnetici
olmadigi gibi, tim yéneticiler de lider degildir. Bir organizasyonun yéneticilerine
belirli haklar saglamasi, onlarin etkin liderlik yapmalarinin kesin bir garantisi
olamayacaktir. Liderler formel olarak atanabilecekleri gibi, bir grup icinde dogal
olarak da ortaya cikabilirler.

7.2. Liderlik Teorileri

Liderlige iliskin literatir cok genistir ve ¢cogu da kangiktir. Etkin bir lideri ortaya
cikarabilmek icin, {ic temel yaklagim géz éniine alinacaktir :

1. Liderlerde, lider olmayanlara gére daha ¢ok gériilen evrensel kisilik 6zelliklerini
bulmaya calismak.

2. Lideri, bir insanin ugrastigi davranislar agisindan agiklamak.

3. Liderlikte, durumsallik modelleri gegerli oimaktadir.

7.2.1. Ozellik Teorileri

Gunumiz medyasinda sunulan genel kavramlara dayanarak lideri tanimlayan bir
kisi; zeka, karizma, kararlilik, heyecan, gig¢, cesaret, dirustlik ve benzeri nitelikieri
siralayacaktir. Fakat cesitli liderler incelendiginde, bu kigilerin tamamen farkl
kisilikleri temsil ettikleri gériilmektedir.
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1940’larin sonundan 1960’larin ortasina kadar olan liderlik arastirmalar, liderlerin
gosterdigi tercih edilen davranig tarzlari Gzerine yogunlasmistir. Bu 6zellikler; zeka,
baskin olmak, ézgtiven, enerji dizeyinin yiuksek olmasi ve gérev hakkinda bilgi

sahibi olmaktir.

7.2.3. Davranigsal Teoriler

Etkin liderlerin davranislarinda 6zgiin bir seyler olup olmadidi bazi aragtirmacilar
tarafindan merak edilmigtir. Davranigsal yaklasimin sadece lideriigin yapisi
hakkinda daha kesin yanitlar saglamasi beklenmiyordu. Eger, davranigsal
calismalar liderligin énemli davranigsal belirleyicilerini ortaya ¢ikarirsa, insanlari lider
olacak sekilde egitebiliriz. Halbuki, 6zellik teorisine gére yapilabilecek tek sey, belli
ozelliklere uyan kigileri lider olmalari igin segmek olacakti. Eger 6zellik teorileri dogru
olsaydi, insanlar lider olarak dogacakti. Liderlik sadece dodustan gelebilecek bir
Ozellik olacaktl. Davranigsal teoriye goére ise, liderligi tanimlayan belirli davraniglar

var ise, liderligi 6gretmemiz mamkan olacaktir.

7.2.4. Durumsallik Teorileri

Liderlik olgusu (Ozerinde cahsanlar icin, liderlikteki basariyi tahmin etmenin birkag
6zellik ya da birkag tercih edilen davranisi belilemekten daha karmasik oldugu
anlasilmaya baslandi. Tutarh sonuglarin elde edilemeyisi durumsallik etkilerinin yeni
bir odak noktas! haline gelmesine yol acti.

7.3. Otokratik-Demokratik Dizi Modeli

Otokratik modele gore; lider kararlari alir, astlarina anlatir ve onlarin bu karan
uygulamalarini bekler. Demokratik modele gére ise; lider karar alma guctnid
tamamen astlariyla paylasir, gruptaki her Gyenin “bir kisi bir oy” seklinde esit hakki
olmasini saglar. Bu iki u¢ arasinda, bazi liderlik tarzlarr mevcuttur. Secilen tarz
liderin kendisindeki, faaliyet grubundaki ve durumdaki giglere baglidir.

7.4. Fiedler Modeli
Liderlik hakkindaki ilk kapsamh durumsalllk modeli Fred Fiedler tarafindan

geligtiriimistir. Fiedler modelinde, etkin grup performansinin, liderin astlariyla
etkilesim tarzi ve durumun lidere verdigi kontrol ve etki derecesi arasindaki uygun
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eslesmeye bagh oldugunu 6éne sirmektedir. Fiedler bir kisinin ige yonelik ya da
iliskiye yénelik oldugunu élgmek icin en az tercih edilen is arkadagi anketi adini
verdigi bir arac gelistirmigtir. Ayrica, G¢ durumsal kriter belirlemigtir : lider-tye
iligkileri, igin yapisi ve mevkii giici. Bu kriterlerin, liderin davranissal yaklasimiyla
uygun bir eglesme yaratacak bicimde idare edilebilecedine inanmaktadir. Fiedler,
durumlan belirlemeye, kisilik 6l¢tstyle durumsal siniflandirma arasinda iligki
kurmaya ve daha sonra liderlik arasinda iliski kurmaya ve daha sonra liderlik
etkinligini bu ikisinin bir fonksiyonu olarak tahmin etmeye calismistir.

7.5. Yol-Amac Modeli

Onerilen bu model ile; caba-performans ve performans-amag tatmin baglarini ve ise
y6nelik ve iligkiye yonelik liderlik boyutlarini géz éniine almaktadir. Model lideri géyle
tanimlamaktadir : Lider, amaglara giden yollar netlestirerek, engel ve glglukleri
azaltarak, ayni zamanda bu yoldaki kigisel tatmin firsatlarini arttirarak astlarin igle

ilgili amaglarina yardim etmekten sorumiudur.

Teori; yollarin aydinlatiimasi ve amaclara ulasiimasi agisindan tanimlandidi igin
liderlikte yol-amag modeli olarak adlandiriimaktadir. Yapilacak igler ¢ok acgik
olmadigi zaman, astlar liderin amaclara ulagsmak igin yollan netlestirmesini takdir

eder.

7.6. Lider-Katilim Modeli

Durumsallik yaklasiminda en yeni katki Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan
onerilen liderlik-katiim modelidir. Model, karar almaya katilimi ve liderlik davranigini
iliskilendirmektedir. Gérev yapilarinin tekdize ve tekdize olmayan farkli faaliyetleri
gerektirdiginin bilincinde olan arastirmacilar, lider davraniginin gérevin yapisini

yansitacak bicimde uyarlanmasi gerektigini dnermektedirler.

Model belirli bir durumda bes davranistan herhangi birinin uygun olabilecegini
varsaymaktadir :

1. Problemi siz ¢bzersiniz ya da o anda elinizde olan bilgiyi kullanarak kendiniz bir

karar alirsiniz.

2. Gerekli olan bilgiyi astlardan alirsiniz, daha sonra problem igin bir ¢éziime
kendiniz karar verirsiniz. Astlardan bilgi alirken problemin ne oldugunu astlara ya
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sdylersiniz ya da sdylemezsiniz. Karar almada astlarinizin oynadigi rol, alternatif
¢bzimler olusturmak ya da degerlendirmekten ¢ok gerekli olan bilgiyi size

saglamaktir.

3. Problemi ilgili olan astlarla bireysel olarak paylasirsiniz, onlari bir grup olarak bir
araya getirmeden, fikirlerini ve 6nerilerini alirsiniz. Daha sonra astlarnn etkilerini

yansitan ya da yansitmayan bir karar alirsiniz.

4. Problemi bir grup olarak astlarinizla paylasirsiniz, ortak fikirlerini ve énerilerini
alirsiniz. Daha sonra da astlarin etkisini yansitacak ya da yansitmayacak bir

sekilde kararinizi verirsiniz.

5. Problemi astlarinizla bir grup olarak paylasirsiniz. Beraberce alternatifleri
olusturup, degerlendirirsiniz ve bir ¢6zim Gzerinde uzlagsmaya galisirsiniz.

Bu model ayrica liderlik arastirmalannin kisiye degil de, duruma yoéneltimesi
gerektigini onaylamaktadir. Otokratik ve katiimci liderler yerine, otokratik ve
katilimci durumlardan bahsetmek daha mantikhdir.

7.7. Liderlik Bazen Gereksizdir !

Durum ne olursa olsun bazi liderlik tarzlan daima etkilidir gérisii her zaman dogru
degildir. Liderlik her zaman énemli olmayabilir. Cok ¢esitli galismalardan elde edilen
veriler géstermektedir ki; birgok durumda liderlerin gosterdikleri davraniglara gerek
duyulmamaktadir. Kisisel, isle ilgili ve organizasyonel bazi degiskenler, liderligin
ikamesi olabilir.

Ornegin, astlarin tecriibe, egitim, profesyonellk ya da badimsizlik ihtiyaci gibi
Ozelliklere sahip olmasi liderin etkisini yok edebilir. Bu 6zellikler liderin destegine
olan ihtiyacin yerini alabilir ya da liderin bir yapi yaratarak igin belirsizligini azaltma
yeteneginin yerine gecebilir. Benzer gekilde belirsiz olmayan ve tekdiize olan ya da
icsel olarak édullendirici olan igler de liderlik degiskenine olan talebi azaltabilir. Son
olarak, acik bicimsel amagclar, esnek olmayan kural ve diizenlemeler ya da birbirine
bagl calisma gruplan gibi organizasyonel degiskenler bicimsel liderligin yerine
gecebilir.
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7.8. Yoneticiler Agisindan Sonuglar

Liderlik konusunda yaratiimig olan teoriler incelendiginde, “gérev’ ve ‘“insan”
kavramlarinin hemen hemen ayni anlami tasiyan ayrintili terimlerle agiklanmis olsa
da, teorilerin gogunda yer aldi§i goriilmektedir. Teorilerin bazilarinda ise yénelik,
bazilarinda uretime yénelik olma, bazilarinda ise Uretime ilgi én plandadir. Insan
boyutu da ayni sekilde kisiyi dikkate alma ve is gérene yonelik olma ya da iligkiye
yonelik liderlik olarak adlandiriimaktadir. Liderlik davranisi; gérev ve insan olarak iki
boyutta goérulebilir, ancak arastirmacilar bunlar tek bir dizinin iki ucu olarak (bu
dizinin bir ucu ya da diger ucu ylksek olabilir, ancak ikisi birlikte yiiksek olamaz) ya
da iki bagimsiz boyut olarak (ikisinde birden ylksek olabilir) gérmeye devam
etmektedirler. (Robbins, 1994)

Bir ydneticin zeka, baskinlik, kendine gliven ya da benzeri 6zelliklere sahip olmasi,
o liderin astlarinin verimli ve tatmin olmus is gérenler olmalarini garantilemez. Bu

ozellikler, bazen liderlik bagarisini gok kuvvetli tatmin edememektedir.

7.9. Liderlik Stilleri

Calisanlar kontrol etme silreci esnasinda, ydneticinin géstermis oldugu davraniglar

liderlik stili olarak bilinmektedir. Bu stil iki faktérden olugmaktadir :
e Yoneticinin, altinda galisanlar hakkindaki tahminleri.

e Yoneticinin, altinda calisanlarla iletisim ve etkilesim halindeyken sergiledigi

davraniglar.

Liderin davraniglarinda meydana gelecek bir degisiklik; liderin calisanlari hakkinda
yaptigi tahminlerde degisiklik yapmasi ile ya da lideri davranislarinda bir degisiklik
yapmaya zorlamakla mamkiin olacaktir. Ug temel liderlik stili mevcuttur :

o Otokratik
o Demokratik (Katilimci)

o Feragat Eden

Otokratik Stil : Otokratik sitili olan bir lider, karar verme otoritesinin sadece liderde

bulunmas! gerektigine inanmaktadir. Lider; altinda calisan - kigilerin yetersiz,
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yeteneksiz, ilgisiz ya da tembel olduklarini diistinmektedir. Lider, emirleri vermekte
ve de galisanlar bu emirlere kayitsiz sartsiz itaat etmektedirler.

Otokratik stilin en blytk sorunu; galisanlarin yapmalari gereken seyleri bilmelerine
ragmen, bunlarin sebepleri hakkinda hi¢ bir sey bilmiyor olmalandir. Bu durum,
calisanlar arasinda moral bozukluguna ve liderin yapabilecegi yanhslari ¢alisaniarin
fark etmelerine ragmen dizeltememelerine yol agmaktadir. Tek yaptiklari verilen
emirleri uygulamak oldugundan, olusabilecek hatalarla ilgili olarak g¢alisanlar
herhangi bir sorumluluk almama egiliminde olacaktir. Otokratik model liderin
ihtiyaclarini karsiliyor olmasina ragmen; g¢alisanlarin sorumluluktan, yaraticiliktan ve
yenilikcilikten kagmalarina sebep olmaktadir.

Sorumluluk almak istemeyen ve guvenli bir ortami tercih eden c¢alisanlar, otokratik
stili cok begenecektir. Burada 6nemli olan nokta, ¢alisanlarin sorumiuluk almalarini
saglamak olmalidir. Bunun igin ise, ¢alisanlara sorumluluklar veriimeli ve bu

sorumluluklan yerine getirmeleri istenmelidir.

Otokratik liderlik stilinin, organizasyonel davranis modellerinden biri olan otokratik
modelde uygulanmasi beklenecektir.

Demokratik (Katihmci) Stil : Otokratik stilin tersine bir sekilde, demokratik lider
otoriteyi altinda calisanlara delege etmektedir. Karsi karsiya kaldiklari durumlarda
cahisanlarin kendi ilgilerine ve yeterliliklerine bagh olacak sekilde belli kararlar
alabilmelerine firsat tamimaktadir.

Bu stilin avantajlarindan bazilan su sekildedir :
e Calisanlarin duyduklari tatmin ve 6nemsendiklerine dair diistinceleri artacaktir.

e Onemli kararlara katimalarina izin verilmesi sayesinde, ¢alisanlarin kendi
kendilerini takdir ve kendini gerceklestirme gibi ylUksek seviyeye dair olan
ihtiyaclari karsilaniyor olacaktir.

e Calisanlarin kararlara katiimalari sayesinde, alinan kararlarin kalitesinde artis
olacaktir. Cunkd; bir sorun ile ilgili olarak ne kadar fazla kisi dligtintirse, sonucun
bulunabilmesi ihtimali o kadar yiiksek olacaktir.

» Kisiler ¢zimin Uretiimesine katkida bulunmus olduklarindan, degisime karsi
olan direng ¢ok fazla olmayacaktir.
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Calisanlarin karar alma sirecine dahil edilmeleri sayesinde, iglerinden aldikiari
tatmin duygusu daha fazla olacak ve performanslan artacaktir. Katiimei yénetimin

bazi dezavantajlarinin olmast mimkundur :

e Caliganlarin, katihma karsi ilgileri olmayabilir. Bu durumda, onlara verilecek
ekstra bir is yikd sonucunda mutsuz ve tatmin olmamis olabilirler. Bu tip
calisanlanin tek istediklerinin, islerini yapip, yalniz birakiimak olmasi
muhtemeldir.

o Lider, kendi ustleri tarafindan zaman agisindan sikistiriliyor olabilir. Bu durumda,

gerekli katihm i¢in yeterli zaman olmayacaktir.

e (Calisanlar katihmci olmayi, bir ¢esit sémirilme ya da dalavere olarak
gorebililer. Calisanlar, yéneticinin istedigi sekilde karar vermeleri gerektigini
dastndrlerse, katilimciligl bir aldatmaca ve hile olarak nitelendirecekierdir. Bu
durumda da, katilimci yénetimden ¢ok az bir fayda saglanacaktir.

Son yillarda ¢ok popller bir uygulama olan kalite gemberleri, demokratik yénetim
anlayig1 ile ilgilidir. Kalite cemberleri felsefesine goére, calisanlarin islerini
gelistirebilmek Uzere vyaptiklari konugsmalar sonucunda, iyilestirici faaliyetler
dogmaktadir. Sonu¢ olarak sdylenebilecek sey; demokratik bir yoneticinin,
calisanlarindan gelecek o6nerileri mutlaka ilimh bir sekilde dikkate almasi ve

incelemesi gerektigidir.

Demokratik liderlik stilinin, organizasyonel davranig modellerinden olan destekleyici
modelde uygulanmasi beklenecektir.

Feragat Eden Stil : Bu stili benimseyen bir lider, belli bir liderlik roli Gstlenmemeyi
tercih edecek, lider pozisyonundan feragat edecek ve bu goérevi genelde grup
icindeki bir bagkasina devretmeyi uygun goérecektir. Teknik olarak bir liderlik stili
olmamakla birlikte, liderligin yok olmasi sebebiyle olumlu ya da olumsuz bir etki

olugacaktir.

Bir liderin, liderlik konumundan vazgegmesinin pek ¢ok sebebi olabilir. Bazi liderler,
liderlik etme sirecinin masraflarinin faydalarindan ¢ok daha fazla olacagini
dusunebilirler. Bu durumun bazi sebepleri; kendine giiven eksikligi, hata yapacagina
dair korku duyma ya da liderlik gérevini yerine getirirse grubu tarafindan
istenmemesi durumunda kendisine verilecek sosyal zarar olabilir. Ote yandan,

liderlik gérevinden feragat eden kisinin, altinda galisan bir bagkasina imkan tanindigi
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takdirde, bu goérevi kendisinden daha iyi yerine getirebilecegini disiinmesi de
muhtemeldir. Yiksek derecede motive olmus ve konularinda epey tecribeli
calisanlarla, bu liderlik stili gok basanl olabilir. (Gray ve Starke, 1984)

7.10. Liderligin ve Giiciin Karsilastiriimasi

Liderler, glicii grup amagclarina ulagsmanin bir yolu olarak gérurler. Liderler amagclara
ulagirken, gi¢ bu ulasimi kolaylastirabilmek Gzere kullanihir. Halbuki, gig igin
amaglarin uyumiu olmasi gerekmemektedir, sadece bagimhlik olmasi yeterlidir.
Liderlik hakkindaki arastirmalar “Lider ne kadar destekleyici olmalidir? Karar
almanin ne kadari astlarla paylasiimalidir?” gibi sorular tizerinde durmaktadir. Gug
hakkindaki arastirmalar ise, daha genis bir alani kapsar ve itaat saglama
taktiklerinde yogunlasir. Gicuin uygulayicisi olarak bireyin étesine gider, ¢tinkii diger

bireyleri ve gruplari kontrol etmek i¢in gruplar da gti¢ kullanabilirler.

7.11. Liderligin Temel Ozellikleri

Bu 6zelliklerin neler oldugunu bulmak igin bilim adamlan uzun yillardan beri dikkatli
ve ayrintih pek ¢ok galisma yapmistir. Sonug olarak bulunan sey; liderin birtakim
6zellikler itibariyle, bulundugu organizasyondaki Oyelerden farkli oldududur. Bu

ozellikler sunlardir :

e Saygl e Inang e Etkileyicilik

o Kisilik e Cesaret ¢ Enerji ve dayanikiilik
o Zeka e Duristlik ¢ Sezgi ve tahmin

e Egitim e Zamanlama e Tutarlilik

e Sosyallik ¢ Pragmatizm e Sorumluluk

¢ Kendine giiven o Otorite e Karizma

¢ Uyumluluk o Basarn egilimi e Hissi olgunluk

o lIstek (Hirs) e Duyarlik e Sebat gostermek

e Yaraticilik ve vizyon sahibi olma (Hersey ve Blanchard, 1972)
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8. YETKILENDIRME VE KATILIM

8.1. Yetkilendirmenin Tanimi

Calisanlarin  kendilerini  organizasyon agisindan ©onemsiz  hissetmelerini
dnleyebilmek ve onlari daha verimli hale getirebilmek igin, ¢alisanlara gesitli yetkiler
verilmesi gereklidir. Yetkilendirme; calisanlarin igteki performanslarini etkileyen
faktoérlere dair bilgilerin paylasiimasi ve bu faktérlerin kontrol edilmesi yoluyla,
caligsanlara daha fazla bagimsizlik saglayan bir sidregtir. Bu sire¢ sayesinde,

calisanlarin kendilerini gligsiiz ve énemsiz hissetmeleri engellenmektedir.
Yetkilendirme ile ilgili olarak bes ana yaklasim s6z konusudur :

1. Calisanlarin iglerini daha hinerli ve iyi yapabilmeleri igin onlara yardim etmek.

(egitim vermek, rehberlik etmek.)

2. Daha fazla kontrol yetkisine izin vermek. (islerinde performans ile ilgili olarak
calisanlara karar hakki tanimak ve sonuglarindan onlari sorumlu tutmak.)

3. Onlara basarili érnekler sunmak. (islerinde basarii olmus yoneticilerden bir

seyler 6grenebilmelerine imkan tanimak.)
4. Sosyal bilgilendirmeyi ve ikna ediciligi kullanmak. (6vmek, cesaretlendirmek.)
5. Duygusal destek vermek. (stresin ve kizginhdin azaltilmasini saglamak.)

Ydneticiler bu yaklagimlan kullanmaya basladikiarinda, ¢aliganiar kendilerine 6nem
ve deger verildigini hissedecekler, ve kendi yeteneklerini kullanma firsati

bulacaklardir.

8.2. Katilimin Tanimi

Katiimecr yoneticiler, galisanlarina danigmaktan cekinmezler ve onlan sorunlari
¢bzebilmek icin cagirarak bir takim olarak gahsirlar. Bu tip yéneticiler, otokrat ya da
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yénetimsel sorumluluklarini unutan asiri serbest yoneticiler degildirler. Katihmcihgi
benimsemis yéneticiler, sorumluluklarini unutmus degildirler, fakat bu sorumluluklar
isi yapan Kkisilerle paylagmak gerektigini 63renmislerdir. Bunun sonucunda da,
calisanlar grup hedeflerine ulagabilme siirecine katildiklarini hissetmektedirler.

Katihm; grup hedeflerine katkida bulunabilmek ve onlar igin sorumluluk tagiyabilmek
konularinda calisanlar destekleyen grup faaliyetlerine, kisilerin zihinsel ve duygusal
olarak katihmidir. Bu konu ile ilgili olarak; iginde bulunmak, katki ve sorumluluk

olmak lzere i¢ dnemli nokta mevcuttur.

e Zihinsel ve duygusal katim : Katilhm, kassal bir galismadan ziyade zihinsel ve
duygusal bir isgtir. Bu katim, fiziksel olmasinin yaninda ayni zamanda da
psikolojiktir.

e Katkida bulunmalan igin motivasyon : Insanlann katkida bulunmalan igin,
onlart motive edilmeleri gereklidir. Organizasyonun hedeflerine katkida
bulunabilecek sekilde, kisilerin kendi yaraticiliklarimi ve inisiyatiflerini
kullanabilmeleri icin, ¢alisanlar tesvik edilmelidir.

e Sorumluluk Tagima : Katiimcilik, grup faaliyetlerinde insanlarin sorumluluk
tasimayr kabul etmelerini de o6ngérmektedir. Bu sayede, insanlar
organizasyonlarindan bahsederken, “onlar” degil de, “biz” diyecektir. Kisiler
sorumluluk tagimayi kabul ettiklerinde, s6z konusu isi en iyi ve en dogru sekilde
yapabilme arzusu duyacaklardir.

8.3. Katilimin Faydalan

Cok cesitli organizasyonlar i¢in, katiimin getirdigi ¢esitli faydalar s6z konusudur. Bu
faydalarin bir kismi gézle gérilebilir olup, bir kismi gérilememektedir. En 6nemli
fayda; katihm sayesinde, daha iyi ve kaliteli ¢iktl saglanmasidir.

Calisanlar kendilerini daha fazla kabul edilmis ve énem verilmis hissettiklerinden,
motivasyonlari artmaktadir. Ayrica 6zgiivenleri, isten aldiklan tatmin, yénetimle
isbirligi miktari da artis gosterebilmektedir.

8.4. Kathhmin Saglanabilmesi igin Gerekli Sartlar :

1. Katilim igin dogru ve uygun zaman.
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2. Maliyetlerden daha fazla kar potansiyeli.

3. Calisanlann ilgi alanlarina girmesi.

4. Konu ile ilgilenebilecek yeterlilikte caliganlar.

5. lletigim kurabilmek igin zihinsel yetenek.

6. Belli bir ydne katlilim igin herhangi bir tehdit durumunun olmamasi.

7. lsteki 6zgurluge getirilebilecek belli bir sinirlama.

8.5. Yoneticilerin ve Galiganlarin Sorumluluklan

Calisanlarin beklentileri ;

e Faaliyetlerinden ve sonuclarindan tamamiyla sorumlu olmak.

e Organizasyonun ilgili politikalar dahilinde hareket etmek.

o Katihimci takim elemanlari oimak.

o Digerlerinin goruslerine sayg! ve bunlar 6grenebilme.

o Kendilerine yetki verilmig olan faaliyetlerde bagimh ve etik olmak.

e Sorumluluk taglyarak kisinin kendi kendisini yonlendirebilmesi, kendine liderlik

edebilmesi.
Yoneticilerin beklentileri :

Yoénlendirilen konularin tam olarak tanimlanmasi.

Arzu edilen katilim dizeyinin belirlenmesi.

ligili bilgilerin ve gerekli egitimlerin saglanmasi.

Odillerin adilane bir sekilde dagitiimasi.
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8.6. Katihm igin Uygulanabilecek Bazi Programlar

e Danigmanhk Yapan Yoénetim : Yonetim, galisanlarina belli konular (izerinde
distnmelerini soyler, yorumlarini alir ve belli bir kararin alinmasindan énce

kenid yorumlarini da belirtir.

o Oneri Programlari : Calisanlarin, islerinde gelistirmeler yapabilmelerine olanak
saglamak igin dlzenlenmis bir sistemdir. Getirisi yiksek olan 6neriler, parasal
odUllerle degerlendiriimeldir,

o Kalitenin Vurgulanmasi : Kalite gemberleri, toplam kalite yénetimi sayesinde
¢alisanlara kalitenin énemi vurgulanmalidir.

e Orta Kademe Yoneticilerinden Olugsan Takim : Ust kademe ydneticilerinin
altindaki yoneticilerin katilimlarim  arttirabilmek icin, boéyle bir takim
kurulabilmektedir.

o Kendi Kendini Yoneten Takimlar : Bu sekildeki bir yapi ile, 6nemli karariardan
bazilar, calisanlar tarafindan olusturulmus gruplar tarafindan alinmaktadir.
(Newstrom ve Keith, 1997)
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9. GRUP DAVRANISI VE TAKIM CALISMASI

Takimlar genelde 1 veya 2 nedenden olusturulurlar. ldeal durumda, takimlar
problem ¢ézmek ya da prosesi gelistirmek Uzere olusturulurlar. Ancak daha (st
diuzeyde olusturulan takimlarda maliyet, yatirim, firma kaltira gibi ok daha makro

konular {izerinde ¢aligtabilir.

Birlikte ¢alisanlar Toplananlar

Departman Kalite Yénetim Gruplari
toplantilari konseyi

Kalite Uriin / proses Calisan Gruplari
cemberleri gelistirme

Sekil 9.1 : Yonetim ve Caligsan Gruplan

Takim caligmasinda g6z 6ninde tutulmasi gereken ilk unsur; grup ve takim
arasindaki farktir. Farkli ya da ayni ¢alisma ortamlarindan gelen kisiler toplanarak
grup olusturabililer. Grup, belli bir disiplin ve sistem igerisinde calismaya
basladiginda bir takim olusturur. Grup ortak bir amag belirler, calisma yéntem ve
ereklerini ortaya koyar, bu galisma igin gerekli arag ve yetileri temin eder / olusturur,
sonuglar her yénden degerlendirebilme, énlem alabiime gibi PUKO (Plania, Uygula,
Kontrol Et, Onlem Al) déngisiine yénelik alt sistemleri olusturur.

9.1. Grubun Takim Olabilmesi igin Gereken Ozellikler

Takimlar, temelde grup olmalarina ragmen gruplardan daha ustin 6zellikleri
vardir. Her takim, organizasyonun ya da iginde yer aldigi 6rgitin amacint
gerceklestirmek Gzere olusturulur. Takimlar degisen is kosullarina daha dinamik
olarak ~cevap verebilirler. Takimi olusturan kigiler iyi yetismis ya da becerikli-
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insanlardir. lyi bir takim igin belli sayida iyi elemana ihtiyag vardir. Belirlenen
amaca ulagabilmek igin , her Oye kendi gérevinin bilincinde ve diger (tyelere
baghhginin farkindadir.  Takimin  olusumunda ,her elemanin gérev ve
sorumlulugu yani roll acgikca belirtiimis olmaldir. Takimlar , mevcut bilgi ve
tecrlbeleriyle yetinmezler, kendilerini gelistirmeye calisirlar. Takimlar disiplinlidir.

Is ortaminda gruplar ve takimlar arasinda sdyle bir karsilastirma yapilabilir:
GRUPLAR

1 - Uyeler yalnizca idari amagla bir araya getirildiklerini dusuntrler. Kisisel,
badimsiz, bazen de digerlerininkine zit amacglarla calisirlar.

2 - Uyeler daha ¢ok kendilerini distnurler. Cunkii  Gnitenin  hedeflerini
planlamada yeter derecede katilimda bulunmamiglardir. Islerine yalnizca memur
zihniyetiyle yaklagirlar.

3 - Uyelere en iyi yaklasimin ne oldugunun sorulmasi yerine ne yapacaklari

soylenir. Oneriler cesaretlendiriimez.

4 - Uyeler is arkadaglaninin motivasyonundan endiselidirler. Cunkii diger wyelerin
rollerini anlamazlar. Fikir ifadeleri ve uyusmazliklar ya béliici ya da destek

olucu olarak dastnailar.

5 - Uyeler soyledikleri seylerde o kadar tedbirlidirler ki gercek anlagma
mumkin olmaz. Istenmeyenler igin bir oyun gibi haberlesme tuzaklari kurarlar.

6 - Uyeler iyi egitim gérebilir, fakat bunu denetgiler ve diger grup uyeleri ile
uygulamalart simirli kalir.

7 - Uyeler kendilerini nasil ¢dziimlenecegini bilmedikleri durumlarla karsi karsiya
bulurlar. Ciddi zararlar olusuncaya kadar denetgi midahale etmez.

8 - Kararlara katilmazlar. Uyumluluk ¢ogunlukia, olumlu sonuglardan daha &nemli

gérandar.
TAKIMLAR

1 - Uyeler karsilikli badimh olduklarini bilirler. Takim amaglarinin ve Kkisisel
amaglann birbirlerinden destek alarak en iyi sekilde saglandigini anlamiglardir.

2 - Uyeler anitelerinin islerini sahiplenirler.
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3 - Uyeler astin bilgi ve becerilerini takim hedeflerine uygulayarak
organizasyonun basarisina katkida bulunurlar.

4 - Uyeler bir grup atmosferinde caligirtar. Duslince, uyusmazlik ve duygulari
aclkca belirtmek icin cesaretlendirilirler. Sorular tesvik edilir.

5 - Uyeler acik ve durist haberlesmeyi uygulariar. Birbirlerinin  gorisiund

anlamak i¢cin ¢aba harcarlar.

6 - Uyeler becerilerini geligtrmede ve &6grendiklerini ise uygulamada
cesaretlendirilirler. Takimin bu konuda destegini aliriar.

7 - Uyeler, catismanin, insan iligkilerinin dogal bir yént oldugunu bilirler. ve bu
durumu yeni dusince ve yaraticiliklan igin bir firsat kabul ederler. Catismay!
cabuk ve yapict olarak ¢ézumlerler.

8 - Uyeler takimi etkileyen kararlara Kkatilirlar ama ekibin karar veremedigi
durumlarda ya da acil bir durumda son kararin takim liderine ait oldugunu

anlarlar. Esas olan olumlu sonuglardir.

Takim kavramina gegilirken unutulmamasi gereken énemli bir nokta vardir. Ekip de
birey ve grup bazli oldugundan anlatilan tim psikolojik ve sosyal 6zelliklere
ekiplerde de rastlanacaktir. Ekip dinamikleri temeli grup dinamikleridir.

9.2. Ekip Dengesi ve Psikolojik S6zlesme

Gruplar varliklarini bir ¢cesit dinamik denge iginde surdiren sistemlerdir. Gruplarin
Oyeleri ile olan dengeli iliskilerine ilk Barnard dedinmig, Simon (Marc) bu kurami
gelistirmigtir. Bu modele gére :

1) Bir grup, “katilanlar’ adi verilen kisilerin birbiriyle ilgili toplumsal davranislarinin
blatanadur.

2) Her katilan ve her katilan kiimesi, gruba yaptig: katkilar icin ondan karsiliklar aiir.

3) Cesitli kimelerin gruba yaptigi katkilar, grubun katilanlara verdigi karsiliklarin
kaynagini meydana getirir.

4) Her katilan, grubun kendisine sagladigi karsiliklar ondan beklenen katkilar kadar
ya da daha fazla oldugu sirece katiimaya devem eder.
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5) Grup, kendisine yapilan katkilar gerekli karsiliklarda bulunmasina yettigi strece,
varhigini strdurebilir.

6) Her katilan, kendisine saglanan karsiligi kendi degerlerine gore degerlendirecek
ve gruba katkida bulunmaya devam edip etmemeye karar verecektir. Yalniz, birey,
bagka gruplara da katkida bulunup bulunmayacagini, bagka gruplara girdiginde
onlardan saglayacagi kargiliklari da hesaplayacaktir. Grup da, katilanlarin katkilarini
kendi gereksinme ve degerlerine gére degerlendirecektir.

March ve Simon, takimdaki bildirisme aginin uyelerin algilarini etkilemesi

konusunda su varsayimlari ileri sirmektedirler.

( 1) Ekipte birbiriyle ilgisi olmayan bilgi kaynaklarinin sayisi fazlalastikga bireylerin
algilamalan da farkhlagacaktir. Cinki bu durumda, ayni nesnel gergeklik Ustlinde
de olsa, ayn bigimlerde ayiklanmig bilgi érgiite dagilacaktir. Takima giren bilgi bir
merkezden gegcip dagilirsa ya da ayr bilgi merkezlerinde galisanlar ayni meslekten

kimselerse bu farklilik azalacaktir.

( 2 ) Ekipte bilginin gectigi kanallar fazlalastikga bireylerin algilamalari da
farklilagacaktir. Canka bilginin ulagtigi her birey bu bilgiyi kendi géruis agisina goére
secip yorumiayacaktir. Bu konuda, bigimsel bildirisme adi kadar dogal bildirisme
yapisi da etkili olacaktir. Béylelikle, birbirinden olduk¢a bagimsiz birimleri olan buytk
takimlarda daha fazla algisal segicilik ( dolayisiyla ¢atisma ) beklenebilir.

( ¢) Uyenin takimdaki yeri ve uzmanhgi: Takimda uzmanlk dallarinin bulunusu da
segici algilamaya yol agabilir. Belli bir konuda uzmanlasan bir birey ¢evresindeki
uyarimlari kendi egitim ve uzmanlhk konusunun kavilarina gére segip algilayacak,
bunlan kendi bilgisine gére yorumlayacaktir. Béylece, ¢esitli uzmanlar ayni uyariy!
ayri ayn yorumlayabilirler. Demek ki, bireyin uzmanhginin ve takimdaki yerinin onun
hem belli uyarimlan segmesine, hem de bunlarn yorumlamasina etkileri olmaktadir.
Boylece, takimda cesitli goérevierde bulunan bireyler, durumun kendileriyle ilgili
yanlarini algilayarak sorunlara farkl bicimde yanasabilmektedirler.

(d) Oyelerin Tutumlan : Uyelerin takima karsi tutumlar da, onlarin takim amaglarini
dogru olarak algilamalarini etkileyecektir. Bir Gyenin takima kargl tutumu ne kadar
olumluysa, o tyenin amaglariyla kendisinin takim igin diisindiigi amaclar arasinda
benzerlik gérmemesi egilimi de o kadar artacaktir. Dolayisiyla, bir {iyenin takima
karsi olumlu tutumlan varsa ve takim amaglarini gercekten kabullenmisse bu

amagclari dogru olarak algilayacaktir. Ayrica, (yenin takimda kargi tutumu
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olumsuzsa, ekip amagclarini da kabullenmiyorsa, bu amagclan yine dogru olarak
algilayacaktir. Bu varsayimlar, elektronik sanayisinden bir takimda yapilan bir

arastirmayla dogrulanmistir.

Ozetlersek, takimdaki is bolimi, bildirisme adi, Gyelerin bu ag igindeki yerleri,
Gyelerin goérevleri hizmet sireleri ve takima karsi tutumlari karar alinmasinda
Uyelere birakilan zaman gibi etkenler, bir takimdaki Oyelerin algilamalarindaki
seciciligi etkilemektedir. Takim, bitin bu etkenleri dizenleyerek uUyelerin dikkat
alanlarini belli noktalarda toplayabilir, Gyelerin takimin ana amacini dogru olarak
algilamalarina yol agabilir. (Harrington-Mackin, 1994)

9.3. Takimlarin Tanimi ve Yararlarn

Bir organizasyonda, bir takim dizenli iligkileri olan ve ortak bir hedefe ulagmak igin
caligmalarini koordine edeni iki veya daha fazla kisiden olusan bir gruptur. Takimi
karakterize eden noktalar :

* Oncelikle en az iki kisi ile ilgili olmaldir. Grup buyUklGginin Ust limiti gérevin

dogasina goére degisebilir.

* Uyeler diizenli olarak karsilikli iligkiler icinde olmali ve calismalarini koordine
etmelidir. Ayn: departmanda olan fakat dizenli olarak bir araya gelmeyen kisiler bir
takim degildir.

* Uglncii olarak bir takimin Gyeleri ortak bir hedefi paylagmaldir. Hedef haricinde
de hizmet kalitesinin glvencesi, yeni Urin tasarimi veya maliyet azaltiimasi gibi
konularda tGiyeler ortak bir sonug igin ¢caligirlar. (Hayes, 1997)

9.3.1. Etkili Takimlarin Karakteristikleri

Takimlarin etkili olmasi dogrudan dogruya yoneticilerin takim yapisini nasil
ybnlendirdigine ve takim Uyelerinin nasil davrandigina baghdir. Etkili takimlarin
karakteristikleri Schein’in (1969) da belirttigi gibi su 6Jeleri igerir :

* Takim Gyeleri acik, ortak hedeflerle ilgili ve onlara baghdir.

* Tum takim dyeleri, kendi disincelerini, agiklamakta, tartisma ve kararlara
katilmakta 6zglr hisseder. Tartigmalarda, olumsuz sonuglardan korkmadan karsi

fikirlerini sOyleyebilirler.
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* Liderlik ihtiyaci belirtildiginde herkes goénilli olmak igin 6zgiir hisseder. Takim
liderligi durumla birlikte degisir.

* Kararlar oy birligiyle alinir. Tum takim Gyeleri son karari destekler.

* Sorunlar ¢iktiginda, ekip belirt}lenlerin degil nedenlerin Gzerinde yogunlagir. Bunun
gibi Gyelere ¢dzium gelistirdiklerinde bunlari sorunun nedeni gibi idare ederler.

* Takim Uyeleri is slrecleri ve problem ¢dzmede esnektir. Yeni davranis yollan

ararlar.

* Takim Qyeleri degisir ve buylrler. Blyime timi tarafindan tegvik edilir ve
desteklenir. Ornegin, bitce komitesi her bir ana iglevsel alandan bir temsilci
icerebilir.

9.3.2. Takim Kurmaya Ne Zaman ihtiyag Duyulur

Bir yonetici olarak, takim kurma faaliyetlerine muhtemel bir ihtiyacin varhdina

asagidaki arazlarin ortaya ¢ikmasi ile birlikte karar verilir:
- Verimliligin azalmasi
- Sikayetlerin artmasi
- Dismanca veya ¢atismall durumlarin olmasi
- Umursamazlik ve genel ilgi kaybi veya olmayigi
- Ise kendini verme, yaraticilik ve yenilik getirmede basarisizik
- Musterilerin hizmet konusundaki sikayetleri
- Tutturulamayan terminler ve gecikmeler
- Devamli olarak hesapta olmayan maliyet artiglari
- Verimsiz ve dusuk katilimli is toplantilari

Takimlarin mutat i§ gruplarina nazaran daha etkin olma gibi bir egilimleri vardr.
Bunun nedeni SINERJI fenomenidir -grup uyelerinin birlesik enerjilerinin Grini,
kisisel gayretlerin yalnizca bir toplamindan daha ylksektir. Ayrica takim Gyeleri igin
duygusal-ve—sosyal temas saglamasi nedeniyle moral ve motivasyonu gelistirme
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egdilimindedirler. Nihayet, karsilikli bagimli olma karakteristigi nedeni ile, takimlarin
deha fazla isbirligi, yaraticilik ve Uyelerin de daha blyuk bir grup gici olusturma gibi

egilimleri mevcuttur.

9.3.3. Takim Kurmanin Yararlari

Takim kurma hem zaman alict hem de pahal bir igtir, hele yuriimeyecek olursa.
Potansiyel para ve zaman sarfinin maliyetlerine kars! potansiyel yararlarinin

degerlendirilerek tanimlanmasi énemlidir. Takim kurmanin bazi yararlari sunlardir:

1) Takim kurma devamh olarak degisen is cevresine siiratle cevap vermeyi

kolaylastirir:

2) Takim kurma cogunlukla daha iistiin diizeyde motivasyona ve "Grup
ruhu"na imkan verir:.

3) Takim kurma genellikle kararlarin kalitesini artirir ve problem ¢dzmeyi
geligtirir:

4) Takim yaratma amagclara ve hedeflere daha fazla baghhga neden olur:

5) Takim kurma daha karmagik bir i ¢evresinin etkin ydnetimine imkan saglar:

9.3.4. Takimlarin Gii¢lii ve Zayif Yanlan

Bir takim tarafindan alinan kararlar genellikle ortalama bir bireyin aldigi kararlardan
daha iyidir. Bu 6zellikle karmasik ve belirsiz problemde dogurur. Farkli bélimlerden
girdi gerektiren kararlarda bunun en iyi érnekleridir. Uzman bireyler takimlardan
daha hizhdir, fakat daha karmasik sorunlarda hata yaparlar. Codu ydénetim
problemleri karmasik, belirsiz, ¢atigmali problemlerdir ve birgok yénetim sorununun
¢6ziminde takimlarin kullaniimasi bu nedenle yararlidir.

Takim iginde katkida bulunma kararin kabulini arttinir clinkir katki baghhg: getirir.
Kisilere disiincelerinin dile getirme firsati verilmesi is tatmini arttirir.

Takimlarin zayif yanlari daha cesitlidir. Takimlar, bireylerin harcadigindan daha
fazla zaman ve kaynak harcarlar. 1 saatlik bir toplantida 8 kisinin galismasi ile bir
kiginin tim giin galismasi denk olabilir. Fakat problemi gruptaki herkesin anlamasi
daha fazla zaman alacaktir. Eger zaman kisiti énemli ise takim kullanimi uygun
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segenek olmayabilir. Takimlarin gérevi tamamlama siiresini azaltmak igin is gesitleri
pargalara ayrilir ve her biri ayri bir alt takimla yaratalar.

Kisiler Gzerinde takim uyum baskisi yaratir. Bu nedenle tatmin edici ¢6zim( bulmak
en iyi ¢6zimu bulmaktan zordur. Bireyler takimi mizakere gugleri ile etkileyebilirler.

Diger faktorler liderin ne kadar iyi oldujuna bagl olarak ikincil etkiye sahiptir.
Anlasmazliklar ya yapici bir ¢éziime ya da moral yitkimina neden olabilir. Liderler
ayrica grubun ne kadar risk alacagini ve bir kararin hangi sirede verilecegini
etkileyebilir. Nihayet lider, kisileri fikirlerini degistirmeye ikna ettii zaman c¢iktiyi
etkiler. Bir kez daha y&neticinin takimin islevinin ne kadar iyi olacagini belirledigini
gorliyoruz.

Bu o6zellikle kugik organizasyonlarda dogrudur.

Takimlarin giiglii yanlari Takimlarin zayif yanlan
e Daha fazla bilgi ve veri, e Uyum baskisi
soruna Yyobnelik daha fazla e Tatmin edici ¢bzUmleri kabul
yaklagim etme
e Karanin daha biyuk oranda e Bireylerin baskin olmasi
kabull e En iyi ¢6zimin bulunmasindan
e Kararin daha biiylikk oranda sonra “kazanma”
anlasiimasi

\/

Takim Performansi

Yoneticinin becelerilerine bagh olarak
gliclii ve zayif yanlar

Anlagsmaziik

Catisan ilgiler

Risk alma

Zaman gerekleri

Kimin fikrini degistirecegi

Sekil 9.2. Takimlann gii¢lii ve zayif yanlari

9.3.5. Takimlarin Ozellikleri ve Sorunlan

Takimiarin yénetiminde ytksek performans elde edebilmek igin yoneticiler takimlarin
bazi ézelliklerini ¢ok iyi bilmek zorundadir. Bunlar arasinda 8 tane ¢zellik Uzerinde
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durmakta yarar vardir: (1) Takim gelisiminin agsamalan (2) Takim buyuklaga (3)
Bitunlesiklilik (4) Uyum (5) Sosyallesme (6) Statl ve prestij (7) Baghlik ve (8)Grup
liderligi. Bunlarin tim( kendi aralarinda iligkilidir ve takimin amacina ulagmasinda
etkilidir. Bu 6zellikler, yoneticiler tarafindan amagclara ulagmak {zere
yonlendirilebilirler. (Yedievli ve Ersen, 1997)

9.3.5.1. Takim Gelisiminin Agsamalan

Asagidaki Tablo 9.1.'de géruldiida gibi takimlar belli agsamalardan gecgerler. Tim
takimlar bu asamalardan ayni sira ile gegmiyorsa da tablonun da gésterdigi gibi
gruplarin basariyla koordine edilmis takimlar haline gelmesi sirasinda - i¢inden
gectikleri stireg bu sekildedir.

Bir takim ilk kez bir araya geldiginde Gyelerin birbirini kabulil ve takim programlarina
oryantasyonu 6ncil kaygilardir. Etkin kararlarin verilebilmesi icin Gyelerin birbirlerine
givenmesi ve birbirlerini kabul etmesi sarttir. Ardindan, grup ilerlemeden énce bir
iletisim ve etkin kararlara ulagim metodu segilmelidir. Bu agamada farkli uzmanliklar
olan bireylerin yerlestiriimesi yaninda stati farklari da ¢éziimlenmelidir. Takim
dayanismasi asamasi ise grup amaglarina baglanma ile karakterize edilir. Kigiler
takima ait olduklarini hissetmeye baslarlar ve bireysel amaglar yerine takim
amaglarini elde etmeye yénelik calismaya baglarlar. Son olarak kontrol asamasi ise
bireylerin normlar kabullenmesi, grup basarisinin ve birey katkilarinin élgiiimesi ile
karakterize edilir.

Takim geligiminin agamalari 6nemlidir, ¢ink her biri farkh bir liderlik tarzi gerektirir.

9.3.5.2. Basanh Bir Takimin Olugsum Asamalari

Basanlt bir takim olusum asamalarini géyle siralayabiliriz :
1. Takimin olusturulmasi

2. Takim tyelerinin birbirlerine alismalari

3. Takim Gyelerinin gli¢ kazanmasi

4. Uygulamanin baglatiimasi

5. Sinerji

87




Tablo 9.1. Grup Gelisiminin Asamalan

ASAMA

SONUG

Kabul etme

Uyeler birbirlerine giivenmeyi ve birbirlerini

kabul etmeyi 6grenirler

lletisim ve karar

Durust iletisim baglar, etkin karar verme

verme tekniklerinin kullaniimasi igin sahne hazirlanir
Takim Uyelerin igbirligi, gruptan tatmin olma ve gruba
dayanigmasi bagllik seviyesi artar

Takim kontroll

Uyelerin kendi yetenekleri, sahsi katkilari ve grup

basarisini degerlendirme konularina odaklanmasi

9.3.5.3. Takim Liderleri igin Takim Olugturma Stratejileri

- Uyeleri tani

- Hedeflerini agikga koy

- Uyelerin rollerini belirle

- Calisma yontemlerini belirle

- Calisma planini hazirla

- Uyeleri soru sormaya tesvik et

- Sorunlarin ¢dzimiinG sadla

- Herkesin ¢éziimini sagla

- Basartyi édllenir

- Takimin basari ile galismasini sagla
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9.3.5.4. Takim Bilyiikliigi

Takimdaki kisi sayisi takimi su sekillerde etkiler :

1.)Genellikle takim buytdikge insanlar daha az katki gésterme egilimindedirler. 14
kisiden daha kalaballkk bilylk gruplarda artan tansiyon ve karar verememe
durumuna yol agan bélinmeler olusabilir. Daha kuguk gruplann Gyeleri daha blyuk
gruplarin Gyelerine oranla daha biiyuk tatmin duyarlar.

2.) Yiuksek performans elde edebilmek igin takimda bulunmasi gereken "dogru" kisi
sayisi yapilacak ise gore degisir. Eger takim bir soruna yaratici bir ¢é6zim Gretmek
istiyorsa 12 kisi dogru say! olacaktir; ¢linkll daha fazla kigi daha fazla fikir Gretir.

3. Cift sayida lGyeye sahip takimlarda ¢ogunluk kararina ulasilamadigi icin karar

vermek zordur.

4. Takim buyiidikee devamsizlik ve takima girip -gikma orani artar. Bu, muhtemelen
takim blydklagunin sebep oldudu iletisim azaligindan kaynaklanir.

9.3.5.56.Takim Biitiinlesikligi

Takim bdtanlesikligi, takim 0yelerinin birbirlerine ne kadar yakin hissettiklerine
iligkindir. Uyelerin (zerine etkiyen ve onlari birbirinden ayirmaya galisan
kuvvetlerden daha gugli olan, Gyeleri bir arada tutan gictir. Takim ruhuna ve birlige
sahip gruplarin digerlerine oranla daha bitlnlesik oldugu séylenir. Buitunlesik
takimlar birbirlerine destek olur ve takim Gyelerinin ortak amaglarina ulagmalarina
yardim eder. Yiksek buttinlesiklige sahip takimlar, kigiler grubu oldukca gekici
bulduklan igin normiarina aykiri davranamayacakiarindan, lyeleri Gzerinde cok

blyulk etkiye sahiptir.

Ayrica bitlnlesik takimlar icteki ¢atismalarin giderilmesi ve gerilim ile endigelerin
azaltiimas| konusunda da ¢ok iyidir.

Genellikle butunlesik gruplarin yuksek performans géstermeleri beklenir. Eger kisiler
birlikte iyi calisir ve birbirlerini desteklerse sorunlar {izerinde harcanacak daha fazla
kaynak mevcuttur ve Uyeler bireysel destek gérurler. Bir gok gérevi tamamlamak igin
is birligi de gereklidir.

Dikkat edilmesi gereken nokta, takimlarin biling seviyelerinin yikseltimesi ve
vizyonlarinin bu dogrultuda gelistiriimesidir. Bu saglanabildiginde, Toplam Kaliteye
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olan baglilik ve ortak davranis bitini olusabilmektedir. Takim galigmalan yoluyla
calisanlarin yeteneklerinin geligtiriimekte, girisimcilik guclendiriimekte ve iletisim
arttirlmaktadir. Bu sekilde de, basaril bir takim kargimiza ¢ikmakta ve takimlarin
6nemi goértimektedir.

Yéneticiler takim bitunlesikligini birkag yolla arttirabilirler. Takimin buyaklGgu
6nemlidir. Genis bir takimda herkesle iletisim kurmak zordur ve herkese uyan ortak
norm ve hedeflerin bulunmasi olasi degildir. Bir ¢elik tesisinde bir yénetici ayn! etnik
kokenden isciler calistirmaktadir. isgiler anadillerini konusmakta ve is diginda da sik
sik bir araya gelmektedirler. Bu yuksek bitlnlesiklige sahip gruptur. Kisiler ne kadar
kolay, sik ve dogru sekilde iletisim kurabilirlerse battnlesiklik o kadar yuksek olur.
Kisiler benzer igleri yaptiginda jargonlari, sorunlart ve metotlari daha yakin is
iligkileri getireceginden iletisimi gelistirir.

Kararliik da bir etkiye sahiptir. Eger takima girip ¢tkma orani yiksekse ve slrekli
olarak takima yeni Kisiler geliyorsa butlnlesiklik azalacaktir. Takim Uzerine dis
baskilarin etkimesi de dayanigsma hissini azaltir. Bu bask! rekabet, st yénetim veya
ekibin yoneticisinden gelebilir. Bu baski Kisileri gruplar olusturmaya iter ve
bltunlesikligi arttirmak icin alabileceg@i bazi tavirlar Tablo 9.2' de gosterilmistir.

9.3.5.6. Takim Normlarina Uyum

Yiksek bitunlesiklige sahip takimlar Gyeleri arasindaki uyum ile karakterize edilirler.
Takim normlar Qyelerin izledikleri standartlar veya davranig kurallaridir. Takimlar
kisiler Gzerinde kabul edilmis normlara uyma baskist yaratirlar.

Takimlar uyumu gercek veya hayali bir baskiyla saglarlar. Bireyin baskiya teslim
olmasi mattefiklerinin olmasina, bireyin kisiligine ve durumun belirsizligine bagldir.
Eger bireyin durumunu onaylayan bir is arkadasi varsa baski o kadar etkili
olmayacaktir. Yoéneticinin takim toplantilarinda zitlasan géruslerin  her birini
desteklemesinin énemi bu yizdendir. Farkli dustnceleri i¢in destek saglayabilirler.
Bazi bireyler digerlerinden daha fazla uyum saglama egilimindedirler. Kendine
glven derecesi, bireysellige inang, iyi karar verme yéntemlerini bilme gibi faktérierin
tima uyumu etkiler. Nihayet, durumsal faktérler de etkilidir. Calismalar, uyumun
belirli durumlarda belirsiz ortamlardan daha kolay saglanabilecegini ortaya
clkarmistir. (Stan, 1994)
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Tablo 9.2 : Takim Biitiinlegikligini Artirmada Yoneticilerin alabilecegi

Tavirlar

Yoneticilerin Takim Biitiinlesikligini Arttirmak

icin Alabilecegi Baz Tavirlar

- Astlarla bir takim olarak iletisim kurmak

- Diger takimlaria rekabeti vurgulamak

- Igbirligini 6dullendirmek

- Takim igindeki catismay! yénetmek

- Bireyler icin degil rakim i¢in hedef koymak

- Takim iginde kisilere tolerans tanimak yerine herkese esit davranmak

- Takim Uyeleri arasindaki sosyal iligkileri tegvik etmek

9.3.5.7. Grup Liderligi

Liderler takim UQyelerinin hem sosyal hem de gérevie lgili ihtiyaglarini
karsilamalidiriar. Etkin liderler grup igin acik hedefler belirler, seffaftirlar, grup tyeleri
icin glvenilir kigilerdir ve karsihinda yardim sunarak grubun yiksek performans

gobstermesi igin baski olustururlar.

Hedefin acikligi grup icinde dodru normlarin kurulmasina yardim eder. Seffaf
davranarak, lider, performans igin is etigi standartiarini kurar ve grubun problem
cozmesine yardim edecek beceriler kullanabili. Gruba baski yapma 6zellikle
normlara uyma Kkonusunda grubun sosyal ihtiyaglan karsilanmigsa ylksek

Uretkenlikle sonuglanir.

Takim liderinin takimin gelisiminde ¢ok &nemli bir yeri vardir. Takim Uyeleri
liderlerinin yonetim tarzini stirekli izler; onun agiklik, igbirligi ve takim tartismalarini
gelistirmedeki yetenegini degerlendirirler. Bir yobnetici, takim yénetim ilkelerini
benimseme niyetini agiklayabilir, fakat daha sonra bireylere gilven eksikligini acik¢a
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gosterecek sekilde davranabilir. Cabasiz, kisisel dirustlik ve gliven olmaksizin bir

takim gelisemez.

Takim lideri; takimin ihtiyaclarinin bilincinde olmal ve takimi bir dizi gelisim
asamalarindan gecirmek icin yeterli bir takim olugsumu kavramina sahip olmalidir.
Acik bir yaklagim yasamsaldir. Takimi etkileyen bitin konular sonuna kadar
konusulmali, tepki alinmali, veriimeli ve beklentileri netlestirmek icin zaman
harcanmahdir. Takim lideri takim yaklagiminin temel unsuru olan yiksek aciklik
seviyesini gostermeli ve takim Oyelerini gézetmelidir. Onlarin bireysel ihtiyaclarini
belilemeli ve her birinin takim calismalan devam ederken, gelismelerini ve
glclenmelerini sadlamalidir. Asagidaki prensiplerin  uygulanmasini  saglamak
6nemlidir :

e Biitln takim tyeleri, takimin hedefleri hakkinda net bilgiye sahip olmalidir.

e Bireysel yetenekler tespit edilmeli ve roller netlestiriimelidir.

e Takim, hedefin gereklerine gore yapilanmalidir.

e Takim, zamani ve kaynaklar yerinde kullanmak igin bir i¢ disiplin gelistirmelidir.
e Takim, problemleri gégtslemek ve ¢ézmek igin yeterli olanaga sahip olmalidir.
¢ Takim, Gyelerini desteklemeli ve yakin iliskiler kurulmahdir.

o Takim, acik iligkilere sahip olmal, verimlilik i¢in engel ve zorluk g¢ikaran seyleri

karsilamaya hazirlikli oimaldir.

Calismalar géstermistir ki bazi stiper liderler grubun hem ig performansi ihtiyaglarini
karsilar hem de sosyal ihtiyaglarini gozetir. Fakat siklikla bu ihtiyaglar farkh kisiler
tarafindan karsilanir. Bir kisi icin yapiimasinda lokomotif gérevi gorirken digeri is
stresi arttifinda herkesi rahatlatan, is baskisi arttiginda biraz rehberlije ihtiyac
duyaniarin ilk bagvurdugu kigi olmaktadir.

Liderligin is yéniunden kaginmak 6nceden tahmin edilebilir bazi sorunlara neden
olur. Bazi grup Uyeleri daha az ¢alisabilir. Gruptaki bireysel gérunarlik dustktir ve
kigiler kararlar ve sonuglar ile ilgili sorumluluk almaktan kaginabilirler. Bir gok
ybnetici grup gérevleri icin sorumluluk almaya bir gesit direncin oldugu komitelerde
buna sahip olmustur. Yoéneticinin igle ilgili problemi, grup igindeki bireysel
motivasya{\}e cabay yiksek seviyede tutmaktir.
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Yoénetimin de takim halinde c¢alismasi halinde Toplam Kalite kaltariind sirket
icerisinde temel davranis bigimi ve énemli bir stre¢ olarak ele alinmasi saglanmig
olmaktadir. Bununla beraber, takim c¢alismalarindaki liderlik fonksiyonu ile
calisanlarla iletisim kurma ve Toplam Kalite Yénetiminde géruliir bicimde yer alma,
kalite kaltarinin yayginlastiriimasi, bireylerin ve takimlann c¢abalarinin ve
basaritlarinin zamaninda takdir edilmesi, iyilestirme c¢alismalarinda &nceliklerin
saptanmasi ve gerekli kaynakiar ile desteklenmesi yerine getiriimis oimaktadir.
Bltln bu anlatilan ézellikler, agagidaki sekille 6zetlenebilir :

Goérevi basarmak

Takimi kurtrg

gelistirmek

Sekil 9.3 : Liderin Sorumiulugu

9.3.6. Etkili Takim Lideri Tarzi

Takim yéneticileri bagkalaryla dogrudan dogruya ve durtst baglanti kurmaya kesin
kararlidir. Toplumdaki ¢ok az rol, yéneticilik kadar bir bireyin dirustligtinGi ortaya
cikarabilir. Guglerini, kontrol, baskalarini demoralize etmek ya da potansiyelini
sinirlamak i¢in kullanan takim yoéneticileri hemen kiigimsenir ve kusku duyulur.
Guven, saghkll ve {retken bir takimin gelisiminde vazgegilmezdir. Given, ne
kastettiklerini sdyleyen insanlar tarafindan belirsizlik alanlarinin ve operasyonel
zayifliklarin kékinin kazinmasi ile imha edilir. Liderlik teknikleri 6grenilebilir oimaklia
beraber, her bireyin tamamen kisisel ve mevcut degerler ile tutarli olan bir yaklasimi
ifade etmesi ve ortaya koymasi gerekir. Olgun ve etkili takim liderleri amaca uygun,
sicak ama aglk, problemleri karsilayabilen ve ¢bzen, kendisi ve baskalari igin ylksek
standartlar koyan, kokli kisisel yaklagimlar gelistirmiglerdir. (Hayes, 1997)

93



9.3.7. Bagarl Takimlar

Basarili takimlarin ortak karakteristiklerini kurmak énemlidir. Bunlar "bir ekip olarak
organizasyon" veya organizasyonu olusturan parcalardan herhangi biri olan bir
takim olabilirler.

Amaclar: Uyelerin neyi amagladiklari konusunda agik bilgi sahibi olmakdir.
Uyelerin, amaglarin ¢aligmaya deder oldugunu bilmeleri onlarin daha iyi

hissetmelerini saglar. Bu amaglara baghlik takimin 6nemli birlestiricilerindendir.

Sonugclar: Takim, sonuglarin ekip ¢evresinin vazgecilmez ve slrekli bir pargasi
oldudu bir sistemde c¢alisiyor olmalidir.

Seckinlik: Takimin kurdugu ve ona goére degerlendirmelerini yaptigi standartlarin
yiksek olmasidir.

Beceriler: Uyeler bir isbirligi iklimi icinde teknik ve sosyal becerilerini gelistirmek
konusunda rekabetg¢i olmalidiriar.

Liderlik: Liderlik adil oimall ve butinlesiklik saglamalidir.

9.3.7.1. Bagarili Takim Uyeleri

Takimin blydk bagsan sansi olmasi igin Gyelerin asagidaki davranigsal
karakteristiklere sahip olmasi gerekir.

Amaca yénelme: Amaglara yonelik bir sekilde davranma ve etkileme

Hevesli olma: ligi ve bagiik gdsterme

Girigkenlik: Kendi ihtiyaglarinin pesinde kosar fakat bu digerlerine ragmen olmaz.
Rekabetcilik: Teknik ve sosyal becerilere sahiptir.

Aciklik: Duygu ve gatigmalarini onlaria ugragabilmesi igin agiklar.

Esneklik: Degisme ve deney igin kapasite sergiler.

Destekleyicilik: Yardimci ve arkadasca davranislar sergiler.

Yapicihk: Yikmaktan ¢ok yapmaya bakar.
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Liderlik: Yiksek standartlar ve konsensilis yoluyla liderlik eder ve liderligi kabul
eder. (Adair, 1987)

9.3.8. Takimlar Nasil Kullanilir?

Bir takimin gérevi; bir veya daha fazla amaci basan ile elde etmeye calismaktir.
Ekip belirli bir amaca ulasabilmek igin gerekli olan; yetenekleri birlestirmeyi sézleri-
taahhUtleri yerine getirmeyi ve deneyimleri ve fikirleri paylagsmayi saglayan bir
aractir. Amag, kaliteyi iyilestirmek, Urin dizayn etmek,problem ¢ézmek ya da
departmaniarin ¢alismasini saglamak olabilir.

Her ne kadar yoneticiler sinirsiz "takim seceneklerine" sahiplerse de; sadece 4
takim kategorisi mevcuttur:1) Gelisim 2) Proje 3) Kalite 4) Is takimlari

9.3.8.1. Uriin Gelistirme Takimlan

Ister 6zel gérev kuvveti, ister capraz -fonksiyonliu triin gelistirme takimi olsun; yeni

Urtnler yaratmak i¢in organize olmuslardir.

9.3.8.2. Proje Takimlan

Belirli bir konuyu gelistirmek veya belirli bir sorunu ¢ézmek amaciyla degisik
fonksiyonlardaki konu ile ilgili uzmanlardan olusan kiigiik takimlardir. SWOT analizi
sonucunda pazardaki muhtemel tehditlerin, belirlenen zayif yénlerin gelistiriimesi

amaciyla kurulurlar.

Proje takimlar stratejik planlarin uygulanmasinda devreye giren ve stratejilerin
hedeflerine ulagilmasi icin gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesinden ve
uygulanmasindan sorumludur. Proje yoénetimi tekniklerini kullanarak orta vadeli
stratejik planlara temel olusturmaktadiriar. Firma igerisinde &zellikle surekli
iyilegtirme yaklagimini tim organizasyon kademelerine yaymaktadirlar. Gerek
duyduklan kaynaklari stratejik planlarin onayindan sonra bltge igerisinden temin
edebilirler. Orta vadeli stratejik planlama stireci igerisinde gerekli gérildugunde
takimin bazi Uyeleri degistirilebilir. Takimin performansi stratejilerin planlanan
hedeflerine ulagilmasi ile élgulebilir. Proje bitiminde takim dagilir.

Proje takiminin lideri, Gst yonetimden atama yoluyla belirlenir ve lider, takim
ayelerini kendisi belirler. Proje takimlarn genelde 5-10 kisiden olusur. Projenin

kapsami stratejik 6nemi olan konulardir. Amag ve ulasiimasi gereken hedef belirlidir.
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Toplantilar diizenli olarak yapilir. Tepe yénetim, proje takimlari ile strekli gelismenin
gerekliligine 6rnek teskil eder. Genelde uzmanlardan olusur. Proje takimian ile;
yasanan teknolojik gelisimin ve sirekli degisimin hizina en Ust kademeden
baglayarak en alt kademeye kadar adaptasyon saglanir.

Proje takimi, faaliyetleri planlamada ve uygulama asamasinda 6zgurdur. Proje
takimilarinin yénetiimesi ile beraber politikalarin yayilimi (policy development) siireci
de gerceklesmis olur. Dikkat edilmesi gereken nokta; farkli projelerin birbirleri ile
olan uyumu ve kaynak kullanimi agisindan dengeli bir yapida olmasidir. Bir bagka
deyisle, stratejik planlamanin uygulama asamasinda yogunlukla proje takimlari
kullaniimaktadir. (Kharbanda ve Stallworthy, 1990)

9.3.8.3. Kalite Takimlan

Gecgen yillarda, kalite ve kalite glvencesi Amerikan endustrisinin sdrukleyici
kuvvetleri oldu. Birgok firma kalite ya da kaliteyi glivence altina almaya c¢aligan
takimlar kurdu. Kaliteyi glvence altina alan ilk araglardan biri de "kalite
cemberleri"dir.

Kalite gemberi; ayni ya da bagli is alanlarindan bir araya gelmis génalltlerin, sirketi
ya da boéliumu ilgilendiren kaliteyle ilgili konulari belilemek ve de gelisme igin
6nerilerde bulunmak amaciyia kurduklari dizenli olarak toplanan bir gruptur. Diger
firmalar, musterileri ve saticilan ziyaret ederek lriin ve hizmetlerin kalitesini garanti

etmekle goérevli kalite-glivence ekiplerini olusturdular.

9.3.8.4. is Takimlan

Is takimi, daha énce fonksiyonel béliimlerin elemanlar tarafindan yerine getirilen
gorevleri yapmak icin cok cesitli yetenekleri olan insanlardan kurulmus bir ekiptir.
Takimin Qyeleri, birbirlerini tamamlama ,yeteneklerini paylagsma ve goérevi yerine
getirmekten sorumiudurlar.

Bu 4 ¢esit takima ek olarak kullanilan diger takimlardan bazilari da su sekildedir :

Problem G6zme Takimlar : Belirlenen bir problemin ¢oézillerek, tanimlanmis
hedefe ulagmasini saglamak icin kurulan fonksiyonlar siiregler arasi takimlardir.
Takim 6-8 kisiden olusur ve takim Gyeleri ilgili problemin uzmanlaridir. Calisma,
problem ¢ozme tekniklerini kullanarak yaklasik 6 ay silrebilir. Problemin
¢oziimiinden ve ¢dzimiin standartlagtinimasindan sonra takim dagilir. Yerine bir
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baska problem icin, bir baska takim kurulabilmektedir. Cézilecek problemin énerisi
asagidan gelebilecek olmasina ragmen st yonetimin firma &nceliklerini dikkate
alarak onayl gerekmektedir. Yari bagimsiz takimlardir. Gerekli olan kaynak ve
destekleri ilgili departmanlardan almaktadirlar.

Siire¢ Takimlan : Sire¢ odakli organizasyonun 6zelligi olarak belli bir sirecin
sorumlulugunu yiklenmis ve gerekli olan kaynaklarla donatilmig takimlardir. Diger
takimlardan farkli olarak surekli devam eden ve giin icerisinde de, planlama, karar
alma ve uygulama asamalarinda beraber ¢aligan hedeflere ulagsmak i¢in gerekli olan
yaklasimlari beraber tasarlayan takimlardir. Buyuklikleri sahip olduklari streglerin
blyuklukleri kadardir. Performansian sirece ait gdstergeler ile strekli izlenmekte ve
kontrol altinda tutulmaktadir. Tum faaliyetlerinde bir otonomiye ve strecin verimli
olmasini saglayacak kaynaklara sahiptirler. Ortak degerler, hedefler, given ve c¢ok
islevsellik 6n plandadir. Bu nedenle, kendi i¢clerinde kolaylikla takim olabildikleri gibi
dier slUre¢c takimlan ile (6zellikle destek siregleri) uyumlu g¢alismalar
gerekmektedir. Bu takimlara érnek olarak, Uretim sirecindeki.tim faaliyetlerden
sorumlu olan retim birimleri gésterilebilir. Uretim birimlerinin yapilanmasi igerisinde
aretim yénetimi fonksiyonlarini yerine getirecek tiim fonksiyonlar (kalite, bakim,
metot, Gretim planlama ve {retim) yer almakta, dolayisiyla kalite-maliyet-servis gibi
tom faktérlerden sorumlu olmaktadirlar. Ayni zamanda, sirket disindaki misteri
sikayetlerini dogrudan almakta ve ¢é6zime kavusturmada hizli hareket etmektedirler.

Yonetim Takimi : Tim bu yaklasimlarin ayni organizasyon igerisinde saglikh olarak
yurayebilmesi icin gerekli olan en &nemli unsur basta Ust ydnetim ve diger
yoneticilerin is hedefleri dogrultusunda bir takim olabilmeleridir. Yonetim takimi daha
¢ok sirketin misyon / vizyon / degerleri / politikalarin belirlenmesi gibi stratejik
konularda organizasyona yén veren, liderlik eden ve kaynaklarin kullanimini da
belirleyen bir fonksiyon igerisindedir. Yonetim takiminin uyumu organizasyonel
davraniglarin istenen dogrultuda ve bir harmoni icerisinde olmasi agisindan énem
kazanmaktadir.

9.3.9. Takim Yapilanmasinin Kargisinda Olan Engellerin Tanimlanip Ortadan
Kaldiriimasi

Takimlarin yolunda G¢ engel vardir:

1) Konu-sorun engelleri 2) Streg engelleri 3) Kulturel engeller
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Konu-sorun engelleri, isgiler ve igverenler yeterince bilgili ve teknik ydnden
profesyonel olmadiklann zaman ortaya cikar. Yeterince tecribe ve deneyim
olmadidinda, takimlar basarisiz olurlar.

Sureg¢ engelleri, takimin is yapma yetenegini kisitlayan metotlara ait yaklasimlardan

dogar.

Islevsel izinler emir - komuta zincirini takip eden iletisim kanallari etkili bir takim

operasyonu ile bir arada olamaz.

Kulturel engeller, takim yaklasimina ters dusen zihniyetlerdir. Ozellikle uzun sire
6nce kurulmus sirketlerde gucli bdéliumler otoriteyi paylasmak ve inandiklar
aligkanliklari degistirmek konusunda isteksiz olabilirler.

Bu tur engeller iyi tanimlanmali ve asiimalidir; ¢inkid her takimin varligi igin
tehlikelidir.

9.3.10. Takim Biiyiikliigii

Bir takim programina baslamak, 12'den az liyeye sahip olan kugik takimlari
tanimakla baslar. Kugik takimlar buyikierine gére daha kolay uzlagmaya varirlar.
Ek olarak, kigik takimlar kendini ifade etme ve karsilikh etkilesim igin daha gok
olanak yaratirlar ve alt -gruplara bélinme gibi egilimleri yoktur. Ufak boyutlar
Gyelerin farkh yeteneklerini kullanmalarina, egitilmelerine ve problemleri israrlar bir
" sekilde cdézmelerine izin verir. Gergekte, kiiglk takimlar baslangic asamasindan
sonra da kendi avantajlarini devam ettirebilmiglerdir. Bliyik takim tyeleri; karsilikl
etkilesmeyi, iletigimi ve birim bitunlesikliginin devam ettirilmesi gibi konulari zorlukla
halledebilmektedirler. Buiyuk takimlarda, kendi programlarina sahip alt-gruplar olugur
ve bu da ufak takimlara gére daha kolay uzlagmazlik ¢cikmasina neden olur.

9.3.10.1. Uye Rolleri

Etkin takimlar birer denge unsurudurlar. Uyeler farkli teknik yeteneklere ve
tamamlayici kisgisel hiinerlere sahiptirler. Bazi tyeler géreve bagh roller Gstlenirken,
bazilari da takim ihtiyaglarini cesaretlendirme ve birliktelik ihtiyacini kargilamaya

caligiriar.

Tipik bir takim asagidaki gérev uzmanlarini igerir:
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Katilimcei:Gerekli bilgiyi saglayan ve yliksek takim performansini saglamaya caligan
bir Kisidir.

Yenilik¢i-Meydan Okuyan:Amaglari, yontemleri ve hatta takimin ahlak anlayigini
da sorgulayan takim oyuncusudur.

Girisimci: Takim problemleri icin yeni ¢ézitimleri,metotlari ve sistemleri sunan

Kigidir.

Isbirlikgi: Takimin vizyonuna bagl kalarak onu elde etmeye calismasini saglayan

sahistir.

lletigsimci:lyi bir dinleyici, takim isini biitiinleyen ve olur hale getiren kisidir.
Amigo : Takim ve birey gayretlerini cesaretlendiren ve yikselten kisidir.
Uzlagmaci : Birlikteligi saglamak ve korumak icin fikirleri degistiren takim tyesidir

Takim temel dengeye dinamik olarak katkida bulunmak icin bu rollerin birini veya
digerini Gstlenirler.

Etkinligin devam edebilmesi i¢in her ekibin goérevi ve kigisel gevresi takimlar

surdlrmeli ve gugclendirmelidir.

9.4. Takimlarin Diger Ozellikleri

Takimlarin organizasyon igerisinde kullaniimasinin amacini, sahip olduklar strecler
Uzerinde yarattiklan katma degeri arttirarak organizasyonel verimliligi ve
performansi arttirmak olarak 6zetleyebiliriz. Bu yiksek performansin sebeplerinden
bazilari da su sekilde siralanabilir :

e Ise yakin olan kisi, o isin nasil iyilestirilecedini ve gerekli performansin nasil

saglanacagini en iyi bilen kisidir.

e Takim igerisindeki calisanlar yaptiklan ise kendi 6z igleri gibi sahip ¢iktiklarindan

organizasyonel verimlilik artmaktadir.

e Takim, tek bagina c¢ozlulemeyen isleri takim ile c¢ozebilecek seviyede

yetkilendirmeyi icermektedir.
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e Takim halinde ayni degerler Uzerinde galisildigindan takim icerisinde calisanlar

isin butinani gérebilmektedirler.

e Takim igerisinde kararlar ortak alindigindan dolay! c¢alisanlarin takima ve

organizasyona gveni artmaktadir.

e Ortak amag ve hedef, takimin birbirine olan baghligini arttirarak, motivasyonu ve

benimsenmeyi yikseltmektedirler.

e Farkl bilgi ve becerilerdeki insanlarin, takimin ortak hedeflerine ve degerlerine

olan inanclari sinerjiyi ortaya g¢ikartmaktadir.
Klasik yapi ile takim ¢aligmasi arasindaki fark Sekil 9.4'de gésteriimistir.

Takimlanin bagan ile c¢alismasini saglayan faktorleri asagidaki bigimde

siralayabiliriz:

1. Paylasgilan degerler ve misyon

2. Ulasilmis performans hedefleri

3. Ortak yaklagim ve metotlar

4. Birbirlerini tamamlayict bilgi ve beceri

5. Belli bir stire¢ Gzerinde yetkilendiriimek Gizere sorumiuluk alma
6. Kazan-kazan yaklagimi igerisinde birbirine gliven duymak

7. Liderlik

Takim Uyelerine Toplam Kalite yaklagimi ve modelin dgretilip benimsetiimesi ile
takimlar arasinda ortak degerler ve Toplama Kalite dogrultusunda ortak vizyonun
elde edilmesi gerekmektedir. Bu gergeklestirimedigi takdirde birbirleri ile entegre
olmamis ve bitanselligi olmayan bir uygulama ve karmasa gerceklesecektir.

Takim Gyelerinin ¢ok iglevselli hale getirilip bilgi ve becerilerinin takim hedefleri
dogrultusunda geligtirimesi gerekmektedir. Tum takimlann ortak yaklagimlari ve
metotlan kullanmalarini sadlamak igin sirket igerisinde yaklasim standartlari
getirilmelidir. Bunu saglamanin bir yolu; metotlar ve yaklasimlar ile ilgili sirketin
tumine hizmet veren rehberler yetistirimesidir. Bu rehberler yardimiyla sirket
icerisindeki standardizasyon ve yayilim saglanabilmektedir.
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Klasik Yapi ile Takim Yapisinin Karsilastiriimasi

Klasik Yapi

Takim

Organizasyonel
yapl

Cok kademeli, bireysel.

Basik-takim

Sirecin timine

ha

Is Tasarimi Dar alanlarda tek tip kim, gok fonksiyonlu
Yoneticilerin .
" Direk, kontrol eden Kog, rehber
Rold
Liderlik Yukaridan asagiya Takim ile paylasilan
Bilgi Akigi Kontroll@, sinirli Acik, paylagimci
Oduil Bireysel Takim halinde
Is Yapis Sekli Yonetici planlar, kont- Takim planlar, kontrol

eder, geligtirir.

eder, iyilestirir

Sekil 9.4 : Klasik yapi ile takim yapisinin kargilagtiriimasi

En basarli takimlar;ist yonetimin gugli destedini almig olan takimlardir. Her
kademedeki yoneticiler, sadece takimlar basariya ulastiginda degil, her zaman

takim calismalarini agik¢a desteklemelidir.

Takim calismasi; uygun destek sistemleri ve liderlik igerisinde uygulandijinda
¢

basarili sonuglar vermektedir. Takim ¢alismasi organizasyon icerisinde farkli

bicimlerde olmakla beraber ancak yoénetim modeli olarak belli bir sistematiklik

icerisinde kullanildigi zaman basarili sonuglar vermektedir.
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Tum bunlarin yaninda takimlarin organizasyon icerisinde diger sistemler ile beraber
ve paralel bir sekilde yurutilebilmesi igin diger sistemler tarafindan da

desteklenmesi gerekmektedir.

Takimlar halinde ¢alismayi ancak y6netim modeli olarak tim sirket genelinde bir
davranig butinlGda icerisinde uygulayan yaklagima “Takim Calismasi Sistematigi”

adi verilmektedir.

Takim, yalnizca aym 6zelligi tasiyan kigiler demek degildir. Ayrica, bir takimi
olusturmak igin bireylerin yan yana bulunmalan da yeterli oimamaktadir. Takim;
belirli bir sare i¢inde belli hedeflere ulagsmak igin rolleri devrederek sosyal iliskileri

devam ettiren birgok kisinin meydana getirdigi topluluktur.

Takim terimi &zellikle 18. ylzyil basindan itibaren sosyal bir anlam kazanmaya
basglamistir.

Takim caligmasi, toplam kalite yonetiminin temellerinden biridir. Kalitenin ve
verimliliginin istenen diizeyde gerceklesebilmesi igin insan kaynadinin en iyi sekilde
kullaniimasi gerekir.

Takim g¢aligmasi insanlarin sikga toplanmasi, bir araya gelmesi, birlikte is yapmasi,
dostluk icinde olmast ile karistirimamalidir. Toplam Kalite Y&énetiminde takim
caligmalarinin spesifik amaglari, belirli yontemleri ve mutlaka uyulmasi gereken

kurallan vardir.

Isletmelerde takim caligmalarina énem verilmesindeki ana neden; isletmenin
basarisinin tipik olarak calisma kosullarindaki bireyler ve gruplar arasindaki gelismis
iligkilere bagl olarak, bireylerin verimli davranisglarina dayanmasidir.

Hatta, 2000’li yillarda pek ¢ok sirketin tamamiyla, direk olarak yénetim kuruluna
rapor veren takimlarla isleyeceg@i 6ne striilmektedir. Etkin bir takim, ortak bir amaca
ulagsmanin en iyi yolunun isbirligi olduguna inanan; aciklik, giiven ve diristlik
ilkeleriyle sorumliuluk atmosferinde hareket eden bir ekiptir. Takim galismasinda
insanlar is bélimu yaparak, esgudim halinde calisirlar.

Bir takimin iglevini etkin bir sekilde yerine getirebilmesi icin su 6zelliklere sahip

olmasi gerekir :

¢ Takim Uyelerinin birlikte ¢aligmak icin ortak bir amacinin oimasi.
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e Takim Qyelerinin karsilikh bagimli olmalar ve birbirlerinin uzmanliklarina ihtiyag

duymalari.

e Uyelerin, bir takim olarak birlikte ¢calismanin daha isabetli kararlar ve iyi sonuglar

sagladidi fikrine yUrekten inanmalari.

Etkin bir takim su 6zelliklere sahiptir :

¢ Takim Uyeleri rollerini ve birbirleriyle olan iligkilerini kabul etmis ve anlamiglardir.
e Uyeler arasinda karsilikli destek, agiklik ve giiven vardir.

e Takim Uyeleri insiyatif Gstlenirler.

e Is beklentileri ve verimleri yuksektir.

¢ Verimli calismaya yilksek enerjiyle katilirlar.

o Bireysel ihtiyacglari kargilanir. (Stan, 1994)

9.5. lyi Takimlarin Ozellikleri

lyi bir takim, kendi kendine insanlarin bir araya gelmesiyle olusmaz. lyi bir takim,
ancak takim uyelerinin tavirlarina, becerilerine gésterilen 6zene oldugu kadar

takimin kullandigi yontemlere ve takim kulttriine gosterilen ilgiye de baghdir.

Takimlar birbirinden ¢ok farkl olabilir ve birgok 6zellikleri vardir. Ancak iyi ve etkin

takimlarin en belirgin ézellikleri gunlardir :

e Acik ve belirli amaglar.

o lyi bir karar verme y6éntemi.

o Glven ve igbirligini gelistirici ortam.

¢ Anlamaya ve destek olmaya yonelik iletisimin saglanmasi.
e Yapici ¢atisma ¢ézme yoéntemlerini kullanma.

e Takim Uyelerinin ve temsilcilerinin rol ve sorumluluklarinda agiklik ve belirginlik.
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e Diger takimlara kendi takimlarinda gelistirdigi yontemlerle yaklagim ve saglam

iligkiler kurma.
¢ Takim performansini dederlendirme ve analiz yontemi.
e Uyelerin aktif katiliminin saglanmasi

e Calisma ortaminin herkese aglk ve takim Qyelerinin rahatca calismalarini

saglayacak 6zellikte olmasi.

Liderlik belki de takim galismasinin kalitesini belirleyen en énemli faktérddr.
Etkili Takim Lideri :

» Kisisel inanglara sadiktir ve digerlerince dirtst olarak nitelendirilir.

» Basari ve gelismeye yardim olarak yetki gbgerir.

e Standartlar hakkinda acik fikirlere sahiptir.

¢ Glven ve sadakat duyma ve duyurmaya isteklidir.

e Takimin konumunu ve butanluguna strdirecek kisisel kuvvete sahiptir.

e Umutiar, korkular ve ihtiyaclara karsi duyarlidir ve diger takim arkadaslarinin

onuruna saygilidir.

e Olgulari durustge karsilar.

o Kisisel ve takim gelisimini cesaretlendirir.

¢ Verimli ¢calisma pratiklerini kurar ve devam ettirir.

* Isi mutlu, heyecan verici ve édillendirici bir yer yapmaya ugrasir.

9.6. Takim Etkinliginin Bilesenleri

Grup streglerinin baglica bilesenleri takimin ne kadar etkin olacagini belirler: (1)
Grubun ige harcadifi ¢aba (2) Grubun saglayabilecegi bilgi ve beceri miktan ve (3)

Takimin igine uyguladigt is performansinin uygunlugu, eger grup en dogru sekilde
motive edilirse, gerekli kaynaklara sahipse ve onlarn nasil kullanacagdini biliyorsa
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etkin performans gosterebilir. Bir yonetici, bu anahtar bilesenlerin her birini

saglayacak 6zgul tavirlar takinabilir.
Catisma

Yonetici bireylerle de caligsa takimlarla da calissa gcatisma 6nlenemez bir sekilde
olusur. Kisiler birlikte ¢ahstiklari zaman gatigma igin potansiyel mevcuttur. Catisma
iki veya daha fazla organizasyonel (ye veya takim arasindaki
anlagmazliktir.(Stoner,1986). Catisma olusur, ¢Unki kigiler onlemez bir sekilde
rekabet eder ve amagclar, meseleler, algilar ve benzeri (zerinde her zaman

anlagsamazlar.

9.7. Etkin Takim Y&netiminin Saglanmasi

Gunimizin ¢ok karmagik organizasyonel is gevresi ve ¢ok yoénlu yénetim
micadeleleri ,sofistike beceriler ortaminda bir proje takimina liderlik etmeyi
gerektirir. Burada sunulan tavsiyeler yoneticinin organizasyonel, ulusal ve
kultarel sinirlarini agsmasi ve Uzerlerinde az veya sifir formel kontrole sahip
oldugu, insanlarla c¢aligmalarinin gerekliligini yansitir. Boyle bir proje cevresinde
basarili olmak igin lider, insanlarin profesyonelce tatmin oldugu, ilgili ve karsilikii
given ortaminda birbirleriyle iyi iletisim kurdugu bir hava yaratmahdir.

Takim ruhu, gliven ve ekip Uyeleri arasindaki bilgi aligverisi kalitesi arttikga
takimin daha etkin karar-verme suregleri gelistirmesi, birey ve grup baglihgin
olugturmasi, problem g¢ézme Uzerine yogunlagsmasi ve kendi kendini diizelten

proje kontroli kurmasi kolaylasir.
Takimin Motivasyonu

Motive olmayan personelin performans gbstermesi beklenmemelidir. Motivasyonun
konusu esas itibariyla a) kigilerin bekeyis ihtiyaglar b) amaglari c) davaniglar d)
kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi (geri besleme) konular! ile iigilidir.

Yoéneticinin basarisi, astlarini (veya ekip Uyelerini) organizasyon amaglarini
gerceklestirecek sgekilde yoénlendirebilmesine bagiidir. Dolayisiyla yéneticinin
personelin davraniglarini yorumlamasi, bu yorumlamanin sonuglarina gére onlari

motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmesi zorunludur.
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Motivasyonun iki énemli 6zelligi vardir: 1) Motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini
motive eden herhangi bir durum veya olay bagkasini motive etmeyebilir. 2)

Motivasyon ancak insan davraniglarinda gérulebilir.
Basglica motivasyon teorilerini géyle kiimeleyebiliriz :
Takimda Etkin iletigim
Yéneticilerin astlari ile haberlesmesinin genel olarak dort temel nedeni vardir :
1. Duygularini digerlerine ifade etmek
2. Digerlerini motive etmek
3. Performanslari hakkindaki beklentileri digerlerine bildirmek
4. Digerlerini yénlendirmek ve ig akimi ile ilgili talimatlar vermek.

Bu nedenle etkin iletisim, etkin ekip performansinin saglanmasi icin dikkatle
ybnetilmelidir. Organizasyonun genelinde; bireyler arasinda ve amaglarda aciklik,
dogru iletisim kanallarinin kurulmasi, karsilikli gliven ve takim amaglarina baglhk
saglanmasi etkin iletisim ve etkin takim performansi ile sonuglanacaktir. (Terence

ve James, 1987)
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10. DEGISIM VE ETKILERI

Organizasyonlar, degisen bir gevre igcinde yasamaktadirlar. Teknoloji, hikimet
dizenlemeleri, rekabet, tuketici zevkleri ve harcama kaliplart zamanla degisen
faktorlerden bazilaridir ve organizasyonlar yagamlarini devam ettirmek istiyorlarsa,

bu faktérlere uyum saglamak zorundadirlar.
Planlanmis degisim (ic agamadan olugsmaktadir :

1) Coziilme :Degisim ihtiyacinin farkina varilmasini saglar. Varolan degerlerin,
tutumlarn ya da davraniglarin gictiniin azalmasiyla statiiko bozulur.

2) Degisme : Eyleme yénelik olan asamadir. Yeni degerlerin, tutumlarin ya da
davraniglarin geligmesiyle belirli degisimler meydana gelir.

3) Yerlegsme : Olusan degisimi sabit kilar. Yeni durum statikko haline gelir ve de
korunmasi gerekir.

Degisim, organizasyonlarin gogunda gerekli olan bir yagam bigimidir. Buna ragmen,
degisim getirme cabalarn genellikle direngle karsilasir. Degisim, belirsiziigi arttirir.
Belirsizlik ise, insanlar tarafindan sevilmeyen bir olgudur. Kisiler ve gruplar bir
degisimin kendi ¢ikarlarini olumsuz yonde etkileyebileceginden korkarlar. Sonug
olarak, deQisim daha sonradan kendilerine yararh olabilecek olsa bile, galisanlar
genellikle degisimi 6nleyecek dnemli engeller yaratirlar.

10.1. Degigimin Niteligi

Isin herhangi bir pargasindaki bir degisimden tim organizasyon etkilenmektedir.
Teknik dedigsim ¢alisanlari dogrudan etkilemis olmasa bile, dolayli bir etkiye sahiptir.
Yani, teknolojik degisim, bir teknik sorun oldugu kadar, bir insan sorunudur.

Insanlar bir arada calitiklari igin, birbirleriyle iliski kurmay, islerini yapmayi ve ne
beklemeleri gerektigini 6grenirler. Bunun sonucunda bir denge kurulur ve bireyler
buna uyum gésterir. Degisim gergeklestigi zaman, organizasyon yeni bir denge
ararken bireylerin yeni uyumlar géstermesi gerekir. Caliganlar, gerceklesen
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degisimlere yeterli uyum goéstermekte basarisiz kalirflarsa, organizasyon bir
dengesizlik durumunda kalir. Bu konu ile ilgili olarak yonetimin amaci; degisimin
bozdugu grup dengesi ve kisisel uyumu diizeltmek ve korumaktir.

10.2. Kisisel Tutumlarin Degisime Kargi Gosterilen Tepkiyi Etkilemesi

Her bir degigim, bireyler tarafindan kigisel tutumlarina gére yorumlanir. Bireylerin
degisimle ilgili bu tutumlar, sonradan degisime goésterecekleri tepkiyi belirler. Bu
duygularin nedenlerinden bazilari; insanlann biyolojik slrecleri, 6zgegmisleri,
egitimleri ve is ortamidir. insanlar degisimi bireysel olarak yorumlasalar da, degisime
grupca gosterilen tepkiye benzeyen bir tepki gostererek gruba baghliklarini ortaya
koyarlar.

Degisime tepkiyi belirlemede ¢ok énemli rol Ustlenmis olan tutumlar, genellikle yavas
degigir, karmasiktir ve gizlidir. Duygular, her bireyin kisisel olusumunun bir
parcasidir ve ait olduklan kisiden ayr olarak yorumlanamaz. Duygularin mantikla
aciklanmasi mumkiin degildir.

10.3. Sosyal Sistem ve Degisim

Degisimin dinamik giicli tim sosyal sistemi etkiler. Sosyal sistemin 6eleri; insanlar,
bicimsel érgut, bicimsel olmayan &rgut, etkili gevre, iletisim diizenleri, karar verme
ve igbirligi dizenleri olup, tim bu 6geler birbiriyle ilgilidir. Butun organizasyonlarda,
sistem parcalarim uyumlu bir bicimde bir arada tutan bir denge islemektedir.
Dengeyi korumaya calisirken, bir grup, herhangi bir degisim karsisinda kendi
algiladigi en iyi yasam bigimine dénmek igin birtakim tepkiler gelistirir.

Sosyal denge kavrami suniar arastinir :
1. Bir karsilikli bagintilar sistemi.
2. Statik bir sistemden ¢ok dinamik bir hareket durumu.
3. Bir parcadaki bir degisimin tim diger pargalari etkiledigi bir bagimhilik.

4. Baskilara direnmek ve bir istikrar durumunu korumak igin egilim.
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Zamanla, her sosyal sistem, degisim gerceklestikce, buna uyum gdéstermekte
uygulayabilecegi eylem programlar gelistirir. Organizasyonun, iginde ¢alisan
insanlarin gereksinmelerine uydurulmasi séz konusu olmadidindan, insanlarn
organizasyonun gereksinmelerine uymak Uzere ne 6lgiide zorlanacadi énemli olan

noktadir.

10.4. Degisime Direnisin Kaynaklari

Sosyal sistemler degisime direnme egilimindedir. Ayrica, sosyal sistemdeki bireyler,
yeni aligkanlik diizenleri ve Ozveriler gerektirdigi igin birgok tlrdeki degisime
direnirler. Degisime direng, mavi yakalilarda oldugu kadar beyaz yakalilarda da
gecerlidir.

Insanlar degdisime direnme egiliminde olmakla birlikte, bu egilimleri yeni tecriibeye
olan arzulan ve degisimle gelecek o6dullere iligkin istekleriyle dengelenir. Tim
degisimler direngle karsilasmaz. Bazi degisimler dylesine énemsiz ve rutindir ki,
direnig de hissedilmeyecek kadar az olur.

Bir grubun zeki olmasi, o grubun degisimi daha iyi anlayacad: ve kabul edecegi
anlamina gelmez. Genellikle tersi gegerlidir, ¢linkll grup fazla zekasini bir degisimin
yapilmamasi igin gerekgeler bulmakta kullanabilir. Zeka, yénetimin grubu motive
edisine bagll olarak degisim yoniinde ya da degisime kargi kullanilabilir. Bu
nedenler, yuksek zeka dizeyli gruplara yeni yéntemler, vasat gruplara oldugu kadar
kolaylikla kabul ettirilemez.

10.5. Degisimi Basariyla Gergeklestirebilmek

Degisim ¢odunu yénetim baglattigina gére, degisime basarili bir uyum saglanmasi
da onun sorumlulugundadir. Herhangi bir zamanda bir grupta varolan denge
durumu, degisimi destekleyen ve degisime direnen guglerin dinamik bir dengesidir.
Grup, belirli bir uygulama lehindeki ve aleyhindeki gliclerden olusan bir alan
icerisinde yer alir.

Degisimin ¢ boyutu vardir ve yoneticiler bunlarin her biri agisindan g¢aliganlarla iligki
kurmalidir :
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e Ekonomi ve bilimin teknik kanitlarina dayanan mantiksal boyut vardir. Bu
kanitlar caligsanlara agiklanmali ve degisimin ekonomik ve teknik nedenleri

anlatiimalidir.

e Degisimin, o durumdaki insan deder ve duygular agisindan mantikli oldugu
anlamina gelen psikolojik boyutu vardir.

e Degisimin, sosyal dederler agisindan mantikh oldugu anlamina gelen sosyolojik

boyutu vardir.

Tipik bir ig grubunda yapilan her degisim icin tam destek saglanamayacaktir.
Yoénetimin aradi§); insanlarin gogu degisimi destekleyebileceklerini hissettikleri,
dolayisiyla da kuvvetle desteklemedikleri bazi degisimlere hosgorii gosterecek
6lctide guvenli olduklari bir ortamdir.

10.6. Organizasyonel Degigim Grupta Yogunlagir

Organizasyonel degisimin codu gruplarda gergeklesir. Bir kisinin davranigi, ait
oldugu gruba siki sikiya baglidir. Bu nedenle de, grup guglerindeki bir degisim,
kiginin davraniginda da bir degisime yol acacaktir. Bu stregte grup, hem degisimi
getirmek icin bir araci, hem de dnerilen degisimin hedefidir.

10.7. Degisim igin Destek Kazanma

Degisim igin destek kazanmanin en iyi yolu; katiimadir. Diger yollarindan bazilari
ise; calisanlarin degisim nedeniyle ekonomik kayiplara ugramamalan igin cesitli
6nlemler almak, caliganlari yeniden egitmek ve bir degisim yapildigi zaman
calisanlarin haklarinin korunacaginin agiklanmasi olabilir.

Bagka bir yaklagimda, galiganlarin degisimin getirecegi yararlardan pay almalarinin

saglanmasi ile, olumsuz direnis 6nlenebilir. Kar ve tretim paylasimi buna 6rnektir.
Yoénetim, 6nemsiz ve gereksiz degisimlerden kagcinmak yoluyla da degisime
gosterilecek destegi arttirabilir.
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10.8. Degisimde Liderlik

Yetenekli liderlik, dedisim yoéninde bir psikolojik destek ortamini pekistirir. Lider,
degisimi, kisisel temelde degil, durumun kisisel olmayan gereklerine dayanarak
sunar. Liderler, yeni bir fikirleri oldugu zaman, bunu en iyi sunma yolunun “Sunu bir
deneyelim bakalim ne sonug verecek” gibi bir 6neri oldugunu 6grenmislerdir. “Sunu
yapin” denmemesi gerektigini bilirler. Kisiler, bir fikri denemek igin daha kolay kabul
ederler; ¢lnki fikrin etkililigini kanittamada onlarin da pay: olacaktir. (Newstrom ve
Keith, 1997)
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11. ORGANIZASYONEL DAVRANIS MODELLERI

Organizasyonlar arasindaki farkliliklar bazen sasirilacak kadar buyiik olabilmektedir.
Bu duruma ek olarak, belirli bir organizasyonda zaman iginde pek gok degisiklik
meydana gelebilmekte ve yillar sonraki durum ilk durum ile karsilastirildiinda, sanki
birbirinden ¢ok farkli iki ayn organizasyon inceleniyormus hissine

kapilanabilmektedir.

Iscilerin sadece “eller” olarak gérildigi dénemlerde, onlar sadece is emirlerini
yerine getirmeyi vazife bilmislerdi. Bu bdlimde doért adet organizasyonel davranis
modeli incelenecek olup, bu modellerden bazilar ¢agdas egilimlere uyarlanacak
sekilde daha yenilikgi bir yaklasim sergilemektedirler. Zaman gectikge iscilerin “eller”
konumundan gikip da, “isin birer ortadi ya da pargasi” konumuna gelmis olmalari, su
anda gecerli olan model hakkinda fikirler verebilmektedir.

Bu bolimde modeller incelenirken, daha etkili bir organizasyona sahip olabilmek igin
davranig faktérlerinin nasil birlegtirilebilecedi konusu da ele alinacaktir.

11.1. Organizasyonel Davranig Sistemi

Bir Organizasyonel Davranig Sistemi yaratmak, iletisimini saglamak ve yuritmek
sayesinde organizasyonlar hedeflerine ulasabilmeyi saglarlar. Sekil 11.1 bu sireci
gosterilmektedir. Bu sistem bitin organizasyonlarda mevcut olmakla birlikte, kimi
zaman farkh bigimlerde olusabilmektedir. Bilingli bir sekilde olusturulduklarinda ve
dizenli bir sekilde incelendiklerinde ve yeni ve degisen kosullara gére
glncellediklerinde, basanl olma ihtimalleri artmaktadir.

Organizasyonel Davranig Sistemlerinin esas gorevi; organizasyonlarin ulagsmaya
calistiklari sonuglari etkileyebilen temel insani ve organizasyonel degiskenleri
taniyabilme ve sonrasinda da bunlara etki edebilmeye yardimci olmaktir. Bu
degiskenlerin bazilarindan yéneticilerin haberleri olmasina ragmen, yoneticilerin tek
yapabildikleri etkilerini géz éninde bulundurmaktir. Oysaki, diger degiskenleri
kontrol edebilmektedirler. Ciktilar ya da sonuglar performans (Urlin ve servislerin
miktan ve kalitesi, musteri servisinin kalitesi), is¢i tatmini (iste devamsiziik ve

112



gecikmenin azalmasi) ve kigisel ilerleme ve gelisme (¢calisma hayatinin sirekliligi
icin bilgi ve beceri sahibi olma surecinin devamliigi) olmak Uzere (¢ sekilde
Slgulebilmektedir.

11.2. Sistemin Elemanlan

Yonetim tarafindan olusturulan Organizasyonel Davranig felsefesi, islerin olus sekli,
bu iglerin amaglari ve olmalari gereken sekil hakkinda gesitli kabuller ve inanglar
icermektedir. Otokratik, gézetici, destekleyici ve grupsal olmak lzere doért cesit

organizasyonel davranig felsefesi vardir.

Organizasyonel Davranig felsefesi iki kaynaktan olusmaktadir; gergeklere dayanan
ve degderlere bagh varsayimlar. Gergeklere dayanan varsayimlar, diinyadaki
davraniglarinin tanimini géstermektedir. Gergeklere dayanan varsayimlar, hayat
boyunca siirecek olan dolayli ve dolaysiz 6dgrenmelerden dogmaktadir ve
davraniglar yénlendirmede ¢ok yararli olmaktadirlar.

Yoneticinin

Felsefesi & Degerleri & Vizyonu & Hedefleri

Resmi 4
Organizasyon Organizasyonel Kiiltir ]

| Sosyal
cevre

'

y

Gayri Resmi
Organizasyon Liderlik & lletisim & Grup Dinamikleri

v

Is Yagaminin Kalitesi

v

Motivasyon

v

Ciktilar;
e Performans
o lgci Tatmini

e Kigisel llerleme ve Gelisme

Sekil 11.1 : Organizasyonel Davranig Sistemi
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Degerlere bagh varsayimlar, cesitli hedef ve faaliyetierin gekiciligi konusundaki
goruslerimizi  belitmektedirler. De8er varsayimlar, sahip oldugumuz ve
kontrolimizde bulunan gesitli inaniglardir. Bunlarn segebilir, degistirebilir, eleyebilir

ve yerlerine bagkalarini atayabiliriz.

Vizyon, gelecekte organizasyonun ve igindeki Uyelerin nasil olabileceklerini
gostermektedir. Organizasyonlarinin gitmeleri gereken yol ve bunun ardinda ne gibi
degisiklikler yattigina dair, yoéneticilerin heyecan verici projeler Uretmeleri
gerekmektedir.

Misyon, organizasyonun iginde bulundudu isi, yaratmaya calistigi pazar niglerini,
sahip oldugu musteri tiplerini ve mevcudiyetinin sebeplerini tanimlamaktadir. Misyon
cumlecigi, vizyon cimlecigine oranla daha detayli ve daha az gelecege odakiidir.

Hedefler, bir yildan bes yilla kadar degisen belirli bir zaman aralidl igin

organizasyonun ulasmay! hedefledidi nispeten daha somut ifadelerdir.

Felsefe; vizyonun sekillenmesine yardimci olan, degerlere bagl varsayimlardan
beslenir. Vizyon; misyonun uzamis versiyonudur, hedefler ise o misyona
ulasabilmek icin gereklidirler. Felsefe, degerler, vizyon, misyon ve hedefler hep
beraber organizasyonel kiltiiri olusturmaktadirlar. Bu kiltdr, ayni zamanda,
politikalar, yapilar ve prosedurler ile birlikte resmi organizasyonun ve mevcut sosyal
ve kulturel cevrenin de bir yansimasidir. Yoéneticiler ayni zamanda gayr resmi
organizasyonlardan da haberdar olmak ve olumlu normlar olusturmak igin
¢alisanlariyla birlikte galismak zorundadirlar. Resmi ve gayri resmi organizasyonlar
birlikte, ¢esitli elemanlan adeta “yapistirarak” etkili bir takim haline getirmektedirler.

Yoéneticilerden ayni zamanda, liderlik becerilerini, iletisim yeteneklerini, ve Kkisiler
aras| ve grup dinamikleri hakkindaki bilgilerini kullanmalari beklenmektedir. Bunlar
yapildiginda, calisanlar motive ediliyor olacaklardir. Organizasyonel sistemdeki

s ere

elemanlardan biri degistiginde, ¢alisanlarin motivasyonlari da degisecektir.

Etkili bir organizasyonel davranigin sonucu; ¢aligsanlarin yetenekleri ve becerileri ile
birlegtirildiginde performans hedeflerine ulagsmakla oldugu kadar kisisel tatminle de

sonuglanan motivasyon olmaktadir.
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11.3. Organizasyonel Davranig Modelleri

Organizasyonlarin geligtirdikleri ve koruduklan sistemlerin kalitesi ve ulastiklar
sonuglar farklihk gostermektedir. Degisik sonuglar daha ziyade, degisik
organizasyonel modeller tarafindan olusturulmaktadir. Yénetimsel dastnceyi
kuvvetlendiren ve ydneticilerin faaliyetlerini etkileyen inanglar sistemini, bu modeller
kurmaktadir. Bu ylizden, yoneticilerin kendi modellerinin oldugu kadar etraflarindaki
diger modellerin de dogasini, énemini ve efkililigini tanimalan ¢ok blyik énem
tasimaktadir.

Douglas McGregor, yoénetim modellerine dikkati ¢eken ilk kisilerdendi. Yénetim
felsefesinin uygulamayi kontrol etti§ini 6ne surdi. Insan davranislari hakkindaki 6ne
surduklerinden ydénetim bilimindeki insan kaynaklan politikalarinin, karar verme
stillerinin, g¢aligma uygulamalarinin  ve hatta organizasyonel tasarimlarin
etkilendiklerini sdyledi.

X Teorisi insanlar hakkinda yapilmis olan bir geleneksel varsayimiar kiimesidir.
Sekil 11.2'de gosterildigi gibi, pek ¢ok kisinin ¢alismayl sevmedigini ve ellerinde
imkan oldugu sirece ondan kagmak i¢in caba goésterdiklerini kabul etmektedir.
isciler is ciktisini engelleme, ise karsi isteksiz olma ve mimkin oldugu sirece
sorumluluklardan kagma egilimdedirler. Ben merkezcil olduklarina, organizasyonel
intiyaglardan farklihk gdsterdiklerine ve degisime kars) tepki gosterdiklerine
inanilmaktadir. Genelde verilen &diiller, ise kargl olan bu olumsuz duygularin
Ustesinden gelemezler. Bu yiizden de, razi olunabilir bir performans elde edebilmek
icin yoneticiler isgileri zorlamak, kontrol etmek ve tehdit etmek zorundadirlar.

Y Teorisi insan ydnetimi konusunda daha insancil ve destekleyici bir yaklagim
icerisindedir. Insanlarin kalitsal olarak tembel olmadiklarini savunan bu teori, tembel
gérinGyor  olmalarinin  sebebinin  organizasyonlarindaki  tecrubelerinden
kaynaklandidini; yéneticilerin, calisanlarin iglerindeki potansiyeli c¢ikartabilecek
uygun kosullari sagladiklarinda, isin calisanlara son derece dogal ve rahatlatici
gelecedini vurgulamaktadir. Y Teorisi ile yoéneticiler, ¢alsanlarin kendilerine
gosterilen hedeflere ulagabiimek icin kendi kendilerini yénlendirebileceklerini ve
kendilerini kontrol edebileceklerini kabul etmektedir. Yoéneticini gérevi, ¢aliganin
icindeki potansiyeli ¢ikartabilmek igin uygun cevreyi ve kosullari saglamaktir.

McGregor'un vurgulamak istedigi, yénetim biliminin insanlar hakkindaki gercekleri

ihmal ediyor olmasiydi. Y Teorisine uygun ¢ahlisanlar daha fazla bulunmaktadir, fakat
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X Teorisine uyan insanlar da mutlaka bulunacaktir. Genelde, ¢alisanlarin neredeyse
tamaminda kapasitelerini arttirabilecek bir potansiyel bulunmakta ve bu performansi
gostermektedirler. Bu sebeple, McGregor ydnetim biliminin davranis bilimine uygun
olarak, insanlar hakkinda yeni kabullerden yararlanir bir hale gelmesi gerektigini

dustnmastar.

X Teorisi Y Teorisi

e Tipik bir kisi calismayr sevmemek | ¢ Calismak, dinlenmek ya da oyun oy-
tedir ve eline firsat gegtiginde kag¢ | namak kadar dogdaldir
maya caligacaktir

Tipik bir kisi sorumluluktan kagar ¢ok
az hirsi vardir ve hergeyden ustin bir
sekilde emniyet aramaktadir.

Insanlar kalitsal olarak tembel degil-
dirler. Yasadikiari tecrtbeler

sonucunda &yle olmuslardir.

Insanlarin  ¢ogdu isleri konusunda
zorunlu birakiimali, kontrol edilmeli
ve ise katkida bulunmalan igin tehdit

Kendilerine  gbsterilen  hedeflere

ulasmak icin c¢alisanlar kendilerini

yobnlendirir ve kendilerini kontrol

edilmelidir. ederler.

e Insanlarda potansiyel vardir. Uygun
kosullar saglandiginda, sorumlulugu
kabul etmeyi ve uygulamayi égrene-
ceklerdir. Hayal gugleri, zekalari ve
yaraticiliklari vardir ve de bunlar iste
kullanilabilirler.

e TOm bu kabuller 1s1ginda yoneticinin | ¢  Tum bu kabuller 1s1§inda, yéneticinin

gbrevi; cahsanlan zorlamak ve gbrevi; calisanlar igindeki potansiyeli

kontrol etmektir. gelistirmek ve ortak hedefler icin
onlarin potansiyellerini aciga

yardimci olmaktir.

Sekil 11.2 : McGregor'un X ve Y Teorileri ve galisanlar icin yapiimig olan kabuller.
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McGregor yénetim tarihine buyik katkida bulunmustur. Oncelikle, gelecedin
yoneticilerine, inanglar sistemi ve davramg modelleri konusunda bilingli bir sekilde
dustinmeleri konusunda 6n ayak olmustur. [kinci olarak; insan davraniglarini daha iyi
anlayabilmek i¢in cesitli arastirma sonuglarindan yararlanmak ve okumak gerektigi
fikrini ilk destekleyenlerdendir. Uglincli olarak; motivasyonun en eski teorilerinden
biri olan Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisini ilk olarak tanitan ve duyurandir. Son
olarak ise; diger degerlerle birlikte, insanlar hakkindaki degerleri de dikkate almak
gerektigini dile getiren bir konugmaci kimligindedir.

X Teorisi ve Y Teorisi gibi modeller ayni zamanda, paradigmalar ya da iglerin nasil
yuridagu hakkinda olast agiklamalara dair ¢ergeveler ya da ana hatlar olarak da
bilinirler. Yoneticilerin davranislarinda, bilingli ya da bilingsiz olarak gelistirdikleri
paradigmalarin etkisi ve rehberligi bulunmaktadir.

Organizasyonel Davranis modelleri olarak dért adet modern ve ¢agdas model ele
alinacaktir. Bunlar; otokratik, gozetici, destekleyici ve grupsal modellerdir. Eskiden
kullaniimis olan modellerden bazilari ise; feodalizm ve kéleliktir. GUnuimiizde gegerli
olan bu dért model Sekil 11.3'de 6zet halinde goésterilmistir. Yer aldiklan sira ile
ybnetim biliminde, son 100 yildaki degisimi de simgelemektedirler. Otokratik model,
100 yil 6nce yaygindi. 1920’lerde ve 1930’larda yerini daha basarili olan gézetici
modele birakti. Belli bir zaman diliminde, bir tek model organizasyonlarda baskin
olarak etkisini gosteriyor olsa bile, diger modellerin her biri bazi organizasyonlar
tarafindan kullaniliyor idi.

Organizasyoniarin kendi aralarinda farkhlik géstermeleri gibi, bir organizasyondaki
departmaniar veya branglar arasindaki uygulamalar da farklilik gésterebilir. Ornegin,
tretim departmaninda gézetici model gecerli olurken, arastirma departmaninda
destekleyici model kullaniliyor olabilir. Yéneticinin kendi departmaninda yaptigi
uygulamalar, kendi kisisel tercihleri ve ©6nceliklerine uygun oldugundan,
organizasyonda hukim siren modelden farkli olabilmektedir. Bu sebeple,
organizasyonel davranig modellerinden higbiri, bir organizasyonda meydana gelen
her seyi agiklamaya yeterli olmayacaktir, fakat bir modeli taniyabilmek
organizasyonel yasamlann birbirlerinden farklarini ayirt edebiimeye yardimci

olacaktir.

Modelin yénetici tarafindan segcilisi, birtakim faktoérlere gére belirlenmektedir. Daha
o6nceden de anlatildigr gibi mevcut felsefe, vizyon, misyon ve hedefler kendi
organizasyonel davranig modellerini etkilerler. Buna ek olarak, ¢evresel kogullar da
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Otokratik Gozetici Destekleyici Grupsal
Modelin Gug Ekonomik Liderlik
Temeli kaynaklar

Yoénetimin Otorite Para Destek
Yonelimi

GCahisanlarin ltaat Guvenlik ve Is basarimi
Yonelimi menfaat

Calisanlarin Patrona Organizasyona Katilim
Psikolojileri bagimliik  bagimiilik

Galigsanlarin Gecginme  Glvenlik, du- Statl ve
Kargilanan rum koruma taninma
ihtiyaglan

Performans Minimum Pasif Uyandiriimis
Sonucu isbirligi dartuler

Sekil 11.3 : Organizasyonel Davranigin dért modeli

Ortaklik

Takim

calismasi

Sorumluluk

tasiyan davranis

Kendi kendini

disiplin etme

Kendi kendini

gerceklestirmek

lhimh bir

gayret, heves

hangi modelin en etkili olacagini belirlemeye yardimci olmaktadir. Model statik ve

degismez degildir; zaman gectikge gelisir, degisikliklere ve gelismelere gére adapte
edilir. (Newstrom ve Keith, 1997)
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11.4. Otokratik Model

Otokrasi : Iktidarin bir kisi veya kiiglk bir grubun elinde oldudu ve kritik kaynaklarin
kontroli, mulkiyet haklar, gelenek, karizma vb. ile desteklendidi mutlak yénetim.
(Gareth, 1998)

Otokratik model; Tarihte kékli bir gegmise sahip olup, endistriyel devrim esnasinda

gecerli olan model haline gelmigtir. Sekil 10.3'de de ifade edildigi gibi otokratik
model, gii¢ Gzerine kurulmustur. Kumandayi elinde bulunduranlar komuta giicine
sahip olmalidir. Emir verecek konumda olan kisiler ¢aliganlarina, aksini yaptiklari
zaman cezalandirilacaklarini goésterir bir sekilde “Sen sunu yap-aksi takdirde...”
diyebilecek glce sahip olmahdirlar. Modelin dayandi§i esas nokta; glgcle
desteklenen olumsuz motivasyona bagl tehdittir.

Otokratik bir cevrede, yéneticinin egilimi resmidir ve resmi otorite s6z konusudur. Bu
otorite, emir verme yetkisine sahip olan kisi tarafindan, insanlar Uzerinde
kullaniimaktadir. Yoneticiler, en iyiyi bildiklerine inanirlar ve calisanin gérevi
sorgusuz sualsiz emirlere itaat etmektir. Yéneticiler, ¢alisanlarin; yénetilen, ikna
edilmis, pasif ve performans gbéstermeye itilmis olmak zorunda olduklarnni séyler, ve
bu sekilde emir vermek yéneticilerin isidir. DisUinme isini yapanlar yéneticilerdir,
calisanlarin tek yapmasi gereken ise emirlere itaat etmektir. Yénetime bu
basmakalip bakis acisi ile bakildiginda, ¢aligsanlarin is basinda iken siki bir sekilde
kontrol edilmeleri gerektigi disiincesine varimaktadir. O caglarin merhametsiz ve
bedenen yipratici igleri ile hastalik, pislik, tehlike, kaynaklarin kithd gibi
dayanilamaz kosullar bir araya geldiginde otokratik model, ¢alisanlar tarafindan hi¢
begenilmeyen bir hale geliyordu. Giniimizde de bu otokratik model, calisanlar
tarafindan hognutsuzlukla karsilanmaktadir.

Otokratik kosullarda galisanlarin yénelimi, yoneticiye gosterilen saygi seklinde degil,
ybneticiye itaat seklindedir. Caliganlar, yéneticiye degil, bir patrona itaat
etmektedirler. Bunun caliganlar Gzerindeki psikolojik etkisi ise; caliganlari kovma, ise
alma ve onlara soduk terler doéktirme yetkisine ve giciline sahip bir kisi olan
ybneticisine bagimh olmak seklinde olmaktadir. Patron, ¢alisanlarina minimum {icret
6demektedir, clnki g¢alisanlar minimum performans géstermektedirler. Calisanlar
minimum performans goéstermek isterler, ¢lnkl kendileri ve aileleri igin
geginmelerine yetecek kadarlik bir para kazanmak zorundadirlar. Kigisel olarak
ybneticilerini sevmeleri, yoneticilerinin dogustan lider olmasi gibi birtakim igsel
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faktérlerden dolay) bazi ¢aliganlar daha yiksek performans gésterirler. Ama biyik

cogunluk minimum performans goéstermeyi tercih ederler.

Otokratik model, iglerin yuratiimesi acgisindan yararli oldugu gibi, tamamiyla yanlis
da degildir. Simdiye kadar sadece ug¢ noktalarla acgiklanmis olsa da, otokratik
yénetimin resmi gercekte acik ve koyu grilerle doludur. Bu sekildeki yénetim ile
buylk demiryolu sistemleri inga edilmis, ¢elik miller islemis ve ABD’de gelistirilmis
olan dinamik bir endistri uygaritgi kurulmustur. En bliyik eksikliginin, yiksek isguci

maliyetleri oldugu bir gercektir.

Daha iyi alternatiflerinin olmadigi dénemlerde ve hatta gunimizde bile belli
kogullarda (mesela organizasyonel krizlerde) otokratik model, yonetim
davraniglarina yol gosterebilecek etkili bir yaklasim olmustur. Bununia birlikte,
calisanlarin ihtiyaglan ve degigen toplumsal degerler hakkinda edinilen bilgilerin
bilesimi, organizasyonel sistemleri ydénetmenin daha iyi yollarinin oldugunu
géstermistir. Edinilen bu bilgiler, ikinci bir adima ihtiyag duyurmustur.

11.5. Gozetici Model

Yéneticiler, calisanlarn ile ilgili olarak ¢alismaya basladiklarn vakit, otokratik modelde
calisanlarin yéneticilerine cevap verecek sekilde konusmalarinin séz konusu
olmamasina ragmen, cevap verecek sekilde dustunduklerini fark ettiler. Calisanlarin
sdylemek istedigi pek cok sey vardi, ve bazen kendilerini kaybettikleri zaman
soylemek istedikleri bu sézleri séyluyorlardi. Calisanlar; guvensizlik duygusu, hayal
kirikhklari ve yéneticilerine karst saldin iggiidus ile doluydular. Bu duygularnin direk
olarak agiga vuramadiklarindan dolayi, bazen evlerine gittiklerinde bu duygularini
ailelerine ve komsularina yansitiyorlar ve bu da genel olarak iligkileri zedeliyordu.

Calisanlarin tatminlerini ve gtiven duygularini arttirabilecek bir yol olmasi gerektigi,
bazi yenilik¢i isverenler tarafindan dustniliyordu. Calisanlarin duydugu giivensizlik
duygulari, hayal kirikliklari ve yoéneticilerine karsi olan saldin iggudileri ortadan
kaldirilabilirse, galisanlar daha ¢ok caligma istedi duyabileceklerdi. Sonugta, daha
kaliteli bir i hayatlarinin olacagdi kesindi. sekil 11.4 glvenlik ihtiyacinin én plana
¢ciktigi durumu géstermektedir. (Newstrom ve Keith, 1997)

Cahsanlarin emniyet ihtiyaglarini karsilayabilmek icin 1890’larda ve 1900’larda bir
grup firma iyilestirici programlara basladilar. Bu iyilestirici programlar, daha
sonralarda "babacan yéntemler” olarak tanindilar. 1930’larda iyilestirici programlar,

120



calisanlarin gavenligini saglayabilmek igin igciye Ucret disinda 6denen ¢esitli paralar
yani sosyal yardimlar haline geldiler. isverenler, sendikalar ve de hikkiimet, isgilerin
glvenlik ihtiyacina 6nem vermeye basladi. Bu sekilde, gézetici model uygulanir hale

geldi.

Glvenlik

Fizyolojik Sosyal

Taninma

Kendi Kendine

Sekil 11.4 : Gézetici modelde glvenlik ihtiyacinin baskin olusu

(Hersey ve Blanchard, 1972)

Sekil 11.3'de de gésterildigi gibi, gbézetici modelin dayanagi, ekonomik kaynakiardir.
Eger organizasyonun emeklilik ve diger sosyal yardimlara ayiracak yeteri kadar
parasi yoksa, goézetici bir yaklasim izleyemez. Yénetimsel yénelim, maaslar ve
diger yardimlari 6deyebilmek icin para Uzerine olmustur. Calisanlarin fizyolojik
ihtiyaglar zaten karsilanmig oldugundan, yénetim, ¢alisanlar Gizerinde motive edici
bir gi¢ olarak giavenlik ihtiyaglarina deger vermektedirler. Eger bir organizasyon
emekli maaglarini ya da diger ek édemeleri karsilayabilecek derecede para sahibi
degilse, onun gdézetici model izlemesi mimkin olmamaktadir.

Bu yaklagim, ¢alisanlarin organizasyonlarina badimiiligina yol agmaktadir.
Yéneticilerine kéra kérune bagimli olmak yerine, caliganlar artik kendi refahlan ve
glvenlikleri igin organizasyonlarina bagimlidirlar. Bu modelde, yoneticilere olan
kisisel bagimliliklan azaltmak igin, organizasyona badimiilik ilave edilmistir. Eger
galisaniarin toplu sézlesme ve iyi bir emeklilik programi ile on yillik bir glivenceleri
olursa, igten kagmalari ve bagka sirketlere gitmeleri s6éz konusu olamayacaktir.
Calisanlarin jimnastik salonlarina gitmelerini tegvik etmek, onlara masaj terapileri
uygulatmak, ¢esitli seminerler diizenlemek, gocukliarina ilgi programlan diizenlemek
sayesinde, c¢alisanlarin organizasyonlarina bagimli hale geldikleri ve isci

sirkllasyonunun azaldid igletmeler mevcuttur.

Gozetici modelin esas itibariyle, ekonomik édulleri ve sosyal yardimlari vurguladids
gérulmektedir. Bu tlr cevrelerde cgaiigan isgiler, aldiklan ekonomik anlamdaki
odulleri ve cikarlan dusunmektedirler. Kendilerine bu sekilde davraniimasi
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sonucunda, iyi durumlarini korumakta ve de memnun olmaktadirlar. Bu memnuniyet
yiksek bir motivasyon saglamamakla birlikte, sadece pasif bir igbirligi
saglamaktadir. Sonug olarak calisanlar, otokratik yaklasimda gésterdiklerinden pek

de fazla etkili bir performans géstermemektedirler.

Maddi o&dullere, glvenliJe ve organizasyonel bagimliligina verdigi 6nemi
vurgulayabilmek igin, gbzetici model en ug sekliyle anlatiimistir. Gergek hayattaki
uygulamalarda, bu modelde de agik ve koyu griler mevcuttur. Bu modelin en buylk
avantaji; calisanlara givenlik ve tatmin duygularini vermis olmasidir, fakat gene de
onemli kurulari mevcuttur. En bayilk kusuru; ¢alisanlarin kendi gergek kapasitelerini
gosterecek sekilde ¢aligiyor olmamalan ve de daha yiksek kapasite ile galismak
icin motive edilmemis olmalaridir. Calisanlar mutlu olmalarina ragmen, pek ¢ogu
kendilerini tamamen motive olmus ya da tim beklentileri kargilanmig
hissetmemektedir. 1940 yilinda ABD’de Michigan Universitesinde yapilan 1950'de
yayinlanan bir arastirma sonucuna goére, “‘kendini mutlu hisseden c¢alisan, en
Gretken ¢alisan olmak zorunda degildir.” Bunun sonucunda da, bu modelden daha
iyi bir modelin olup olmadid! sorusu ydneticilerin ve akademisyenlerin tekrar aklina
takiliyordu.

Daha iyi bir ydnetim arayisi, bu modeli tamamiyla suglu ve yanlis konuma getirerek
degdil de, daha ziyade bunun “galisanlari motive etmek igin en iyi ydntem, en son
ulagtlacak nokta” oldudu inancini degistirebilmek igindir. Insanlar bu modeli
tamamiyla kusursuz olarak gériip, daha iyi bir modele ihtiyag duymadiklarini
distndikleri zaman hata olusmaktadir. Bu model g¢alisanlarin givenligini saghyor
olsa da, bir sonraki model i¢in bir temel olusturmasi agisindan daha énemlidir.

11.6. Destekleyici Model

Organizasyonel davranisin destekleyici modeli kaynagini, Rennis Likert tarafindan
ortaya konulan “destekleyici iligkiler prensibi’nden almistir. Bu prensip su sekildedir :

Organizasyondaki liderlik ve diger siiregler organizasyonia tiim iliskilerde her
bir bireyin 6zgegmisleri, degerleri ve beklentileri isiginda, edindikleri
tecriibeleri destekleyici ve de kisisel deger ve énem duygularini arttirici
nitelikte gdérmesi igin maksimum olasiligi garanti edebilecek  sekilde
olmalidir.
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Western Elektrigin Hawthorne tesislerinde 1920’lerde ve 1930’'larda yapilan bir dizi
aragtirma, destekleyici yaklagsimin ilk belirtileridir. Elton Mayo ve F.J. Roethlisberger
tarafindan yuaratalen bu insan davranisi arastirmalarindaki endustriyel deneylerde,
derinlemesine bir bakig, direk bir distnce ve insanlarin sosyolojik gegmisleri de
kullanilmigtir. Bu galigmalar sonucunda, organizasyonun sosyal bir sistem oldugunu
ve caliganlarin onun igindeki en énemli elemanlar oldugunu buldular. S6z konusu
organizasyonda caligsan bir insanin basit bir alet degil de, cogu zaman anlamasi zor
olan karmasgik bir kisilik oldugunu tespit ettiler. Yaptiklari arastirmalar, grup
dinamigini anlayabilmek icin destekleyici idarenin gerektigi sonucunu ortaya koydu.

Mayo ve Roethlisberger’in yaptig: arastirmalar, yeteri kadar iyi kontrol edilmedikleri
ve ¢ok fazla yorumlanmis olduklar igin birgok elestiriye maruz kaldi. Buna ragmen,
is cevresi dahilindeki sosyal sistem gibi ana fikirleri kabul gérdii. Onemli olan nokta;
is ortamindaki insanlar hakkinda yapilmis olan 6nemli ve degerli bir aragtirma
oldugu ve ¢ok genig bir etkisinin bulundugudur. Yapilmig olan galigmalar gercekten
de, organizasyonel davranis icin bir dénim noktasi olmus ve destekleyici modele
olan ilgiyi arttirmigtir.

Destekleyici model, glic ya da para yerine liderlige dayanmaktadir. Yénetimde
liderligin uygulanmasi sayesinde, calisanlarin geligebildikleri ve yeteneklerinin
oldugu ilgi alanlarina yénelecekleri bir ortam saglanmaktadir. Lider, calisanlarin
dogal olarak pasif ve organizasyonel ihtiyaglara kargi direnen bir mizacta
olmadiklarini, bdyle olsalar bile bunun is ortamindaki vyetersiz destekten
kaynaklandidini  kabul etmektedir. Yonetim tarafindan onlara bir sans verildigi
takdirde, galisanlar sorumluluk alacak, faaliyetlere katilma ¢abasinda bulunacak ve
kendilerini geligtirmeye caligacaklardir. Y6netimin gorevi; bir 6nceki modelde oldugu
gibi, calisanlarin sadece &6demelerini desteklemekten ziyade, calisanlarin isteki
basgarilarini desteklemektir.

Caliganlar yoénetim tarafinda desteklendiklerinden 6turii, organizasyonlarinda
katilimci ve gorevlere igtirak eden bir durum sergileyeceklerdir. Calisanlar,
organizasyonlarindan bahsederken, “onlar” kelimesi vyerine, “biz” kelimesini
kullanacaktir. Calisanlar, 6nceki modellerde olujundan daha fazla motive
olmuslardir, ¢linkQl onlarin statll ve taninma ihtiyaglari daha iyi karsilanmistir. Bu
yuzden, igleri ile daha fazla ilgilenmektedirler.

Destekleyici davranig, sadece para ile ilgilenen bir davrams cesidi degildir. Bunun
daha da-é6tesinde, yoneticinin isyerindeki baskalariyla iligkileri seklinde yansiyan
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yasam tarzinin bir bélumidir. Yoneticinin gorevierinden birisi; ¢aliganlarin
sorunlarini ¢gézebilmelerine ve iglerini bagarabilmelerine yardimci olmaktir.

Destekleyici model, hem yéneticiler hem de calisanlarla birlikte iyi bir sekilde
yuriyebilmektedir. ABD’de pek c¢ok yonetici tarafindan kabul gérmis olan bu
modelin tim uygulamalari, tabii ki de butiin bu yéneticiler tarafindan dizenli ve etkili

bir sekilde yapiimamistir.

Destekleyici model 6zellikle zengin toplumlarda dikkat gekecek kadar etkili olma
egilimindedir, ¢linkl daha yliksek diizeydeki ¢esitli ihtiyaglara yoneliktir. Gelismekte
olan toplumlarda daha az uygulamasi vardir, ¢iink(l galisanlarin ihtiyaglar ve sosyal
kosullari cogu zaman oldukga bir farklidir. Bu insanlarin, genellikle ihtiya¢ duzeyleri
daha disiktar. Maddi 6dal ve govenlik ihtiyaglan karsilandiginda ve c¢aliganlar
dunyadaki diger uygulamalardan da haberdar olduklarinda, o ulkelerdeki
calisanlarin da destekleyici modeli talep etmeleri beklenecektir. Netice olarak,
modellerdeki ilerleme sonucunda yeni bir model daha ortaya ¢ikmistir.

11.7. Grupsal Model

Destekleyici modelin ¢ok yararli bir uzantisi olarak, grupsal model ortaya
cikmaktadir. Grup kelimesi, ayni hedefi paylasan insanlar kiimesini ifade etmektedir.
Takim kavramini ortaya koyan grupsal modelin ilk yaygin uygulamalarn, aragtirma
laboratuarlarinda ve benzer ig ¢evrelerinde yapildi. Ginumizde ise, ¢ok gesitli is
ortamlarinda uygulanmaktadir.

Grupsal model, sert is ortamindan dolayr montaj hatlarinda daha az kullaniimigtir.
Programlanmamis iglerde, entellektiel c¢evrelerde ve buylk Olgideki is
6zgurluklerinde grupsal modelin daha yararll olmasi egiliminin gérilmesi ile bir
olasilik iligkisi ortaya c¢ikmaktadir. Yonetim genelde, diger cevrelerde diger
modellerin daha basarili olabilecegine inanmaktadir.

Sekil 11.3'de de ifade edildigi gibi grupsal model, c¢alisanlarla ortaklik fikrinin
yoneticiler tarafindan olusturulmasina dayanmaktadir. Bunun sonucunda, ¢alisanlar
kendilerini yararli ve gerekli hissedeceklerdir. Yoneticilerinin de katkida bulundugunu
goérecekler ve organizasyondaki rollerini daha kolay olarak kabul edecek ve saygi
gdstereceklerdir. Yoneticiler patrondan ziyade, ortak katilimcilar olarak gérulecektir.
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Calisanlariyla ortaklik fikrini olusturmanin pek ¢ok yolu vardir. Bunlardan bazilart;
yoneticilere ayrilan ayri otoparkin ortadan kaldirimasi ve yoneticilerin de diger
calisanlarla birlikte park etmeleri, yoneticiler ve yodnetici olmayanlar arasinda
psikolojik olarak bir mesafe yarattiginin dasunilmesi sebebiyle “patron” ve “ast” gibi
kavramlarin mimkan oldudunca atiimasi, gesitli aktivite gruplarinin olusturulmasi,
sirketin kano gezileri ve piknik gibi faaliyetlere sponsor olmasi ya da ydneticilerin
birka¢ hafta fabrikada galigmalaridir. Bitin bu faaliyetler organizasyonda bir ortaklik
ruhunun olusturulmasi, her g¢alisanin katkida bulunmasi ve digerleri tarafindan takdir
edilmesi amaciyla yaptimaktadir.

Yoénetim takim c¢alismasi {(zerinde egilmektedir. Daha iyi bir takimin
olusturulabilmesi igin, yéneticiler birer kog gérevi Ustlenmektedir. Caligsanlarin bu
duruma cevabi ise, sorumluluk Ustlenmek seklinde olmaktadir. Ornegin; galisanlarin
daha yuksek kalitede is yapmalarinin sebebi yéneticilerinin onlara dyle sdylemis
olmasi ya da denetcinin onlan yakalayabilecedi degil de, daha yiksek kalitede is
yapmayi kendi iglerinde bir zorunluluk olarak hissetmeleridir. Ayrica, kendi iglerine
ve de sirkete avantaj saglayacadindan dolayi, kalite standartlarini yiksek tutmak
icin de bir zorunluluk hissetmektedirler.

Grupsal yaklagimin calisanlar agisindan psikolojik sonucu, kendi kendini disipline
edebilmedir. Sorumluluk duyduklarindan dolayi, takim performansini daha iyi hale
getirebilmek igin ¢alisanlar kendi kendilerini disipline etmektedirler. Béyle gcevrelerde
calisanlar genelde goérevlerini yerine getirmis, anilmaya deger bir katkida bulunmus
ve kendi kendini gerceklemis olma duygularina sahip olacaktir. Kendini gergekiemis
olma duygusu ise, performansta iliml bir gayret ve heves olugsmasina yol agacaktir.

11.8. Modellerden Cikarilan Sonuglar

Organizasyonel davranis modelleri hakkinda pek ¢ok sonuc¢ ¢ikariabilir. Bu
sonuglardan bazilari sunlardir :

e FEvrimsel olarak bir degisim igerisindedirler. Degisim, bu modellerin dogal
kosuludur.

e Calisanlarin intiyaglarini kargilayabilmeye galismaktadirlar.

¢ Daha yeni modellere karsi daimi bir ilgi ve egilim mevcuttur.
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o Mevcut modellerin her birinin basarili bir sekilde uygulanabilecegi durumlar

bulunmaktadir.

Tum bunlara ek olarak, modellerin cesitli yontemlerle ve cesitli sekillerde
degistirilebilecegi ve genigletilebilecedi de sdylenebilir.

11.8.1. Geligtirilen Kullamimlar

Bu modellerin yénetimsel ya da daha genis anlamlarda kullanimlari, zaman gegtikge
degisime ugrama egilimindedir. insan davranist hakkinda kisisel ya da grupsal
olarak bilgimiz arttikca ya da yeni sosyal kosullar gindeme geldikge, yavas yavasg
daha yeni modellere dogru bir ilerleyisimiz s6z konusu olmaktadir. Belli bir modelin
en iyi oldugunu ve ¢cok uzun bir middet gegerli olacagini kabul etmek, buylk bir
yanhs olacaktir. Bu hata bazi yoneticiler tarafindan, otokratik ve de gozetici
modellerde yapimisti. Bunun sonucunda, onlar psikolojik olarak sadece bu
modellere kilitlenmigler ve kosullar dyle gerektirdiginde, uygulamalarinda degisiklik
yapabilmede zorluk cekmiglerdir. Strekli olarak kalici bir model yoktur, ¢linki o
esnada mevcut olan gevre igerisindeki insan davraniglan hakkinda ne bilindigine
bagh olarak, “en iyi” olusmaktadir. Bazi durumlarda grupsal model en uygun

olurken, bazi durumlarda da otokratik ya da gézetici model en iyi olabilecektir.

Yoénetim igin en temel ugrasilardan biri; halihazirda kullanilan modeli
tanimlayabilmek ve de onun mevcut etkililigini tayin edebilmektir. Bu tur kendi
kendini o6lgiim, gergekte kullanilan modeli bagka bir modelle degistirebilmek
ediliminde olan yéneticiler igin bir micadele firsati olabilir. Basarili olabilmek igin
ybneticinin iki adet anahtar igi vardir; modeller gelistikgce yeni bir degerler kiimesi
kazanmak ve bu degerler ile tutarli olan davranigsal yetenekleri 6grenmek ve de

uygulamak.

11.8.2. Modellerin insan ihtiyaglan ile iligkisi

Organizasyonel davranisa ait olan bu dért model, insan ihtiyaglan ile ¢ok yakindan
ilgilidir. Belli bir anda, énemli bir konuma gelen ¢esitli ihtiyaglan karsilayabilmek igin
yeni modeller geligtiriimektedir. Ornegin gézetici model, insanlarin emniyet
ihtiyaclarini karsilayabilmeye yoénelmistir. Geginmek igin gerekli olan guvenlik
haricindeki diger ihtiyaclari karsilayan otokratik modelden bir adim ilerisine gitmistir.
Destekleyici model ise; galisaniarin gbzetici model ile karsilanamamis ihtiyaglari

olan takdir edilmek gibi diger ihtiyaglarini kargitamaya yoneliktir.
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Bazi insanlar bir model lizerine yogunlagmanin, diger modelleri reddetmek anlamina
gelecegini sdylemiglerdir. Fakat bir 6nceki modelin basariimasi sayesinde sonraki
modelin kurulmus oldugu, bilinen bir gergektir. Mesela, destekleyici yaklagimin
uygulaniyor olmasi, caliganlarin glvenlik ihtiyaclarini karsilayabilmeye yénelik olan
gbzetici uygulamalarnin tamamen terk edildigi anlamina gelmez. Bu durumda
gbzlemlenebilecek olan sey; goézetici uygulamalarin ikinci plana alinmis oldugudur.
Destekleyici modelde, geginmek igin gerekli olan ihtiyaglar ve de glvenlik ihtiyaclari
uygun bir yapi ve givenlik sistemi sayesinde zaten karsilaniyor durumdadir. Eger
yanlig yonlendirilmig bir yénetici organizasyonlardaki bu temel ihtiyaglari kargilamayi
terk ederse, sistem cabuk bir sekilde uygun bir yapi ve de calisanlarin bu

ihtiyaclarini kargilayabilmek i¢in glivenlik arayis icine girecektir.

Nezaret ve Ema-
nete Dair Mode

Otokratik
Model

v

Sekil 11.5 : Organizasyonel Davranig Modelleri Arasindaki Gegis

11.8.3. Bazi Modellerin Kullaniminin Artmast

Destekleyici ve grupsal modellere yonelik egilimin biiytk bir intimalle devam edecegi
tahmin edilmektedir. Bilgisayarlarda ve yo6netim bilisim sistemlerindeki hizh
ilerlemelere ragmen, blyik ve karmasik organizasyonlarin Gst dizey yéneticilerinin
geleneksel tarzda otorite sahibi olurlarken, ayni zamanda da etkili olabilmeleri
miamkin degildir. Organizasyonlarinda meydana gelen herseyi bilmeleri mimkin
olmadigindan, iglerin gérildigu yerlerin yakininda bulunan diger glic merkezlerine
bagimh oimay! ve onlara givenmeyi 6grenmek zorundadirlar. Yéneticiler gogu
zaman kendilerini, eski psikolojik anlagsmayi harfi harfine tanimlayabilmek ve daha
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yeni, daha katihmci bir taneyi benimsemek zorunda hissederler. Buna ek olarak,
calisanlar otoktatik modelde yaratici ve aydin caligmalar igin yeteri kadar motive
edilmis degillerdir. Sadece yeni modeller galisanlarin takdir, bagimsizlik ve kendi

kendini gergekleme ihtiyaglarinin karsilanabilmesini sunabilir.

11.8.4. Modellerin Kullanim Olasiliklan

Organizasyonel Davranis Modellerinden gikarilan bir diger sonug ise; belli bir anda
belirli bir model en ¢ok kullanilan model olsa bile, dier modeliere dair bazi uygun
uygulamalarin gegerli olacagdidir. Caligsanlarin gérevleri hakkindaki beklentileri,
kultirel gegmislerine bagh olarak farklilik géstermektedir. Organizasyonlarin
politikalari ve yagsam tarzlari da bir digerininkinden farklidir. Belki de en énemlisi, is
kosullarinin da farkh oldugudur. Bazi igler rutin, daha az beceri gerektiren,
muhtemelen daha yiksek bir otorite tarafindan her gseyi programlanmis ve 6zellikle
maddi édiller ve guvenligin (otokratik ve gézetici durumlar) sunuidudu faaliyetler
gerektirebilir. Diger isler her seyin programlanmig olmadi§i ve entelektiel olan,
takim galismasi ve motivasyonu gerektiren igler olacaktir. Bu tir iglerde galisanlar,
ozellikle destekleyici ve grupsal yaklagimlara olumlu cevap verirler. Bu yizden de
muhtemelen, bu dért model de kullaniimaya devam edilecek, fakat ilerlemeler
saglandikca daha gelismis olan modellerin kullanimlari da artacaktir.

11.8.5. Yonetimde Esneklik

Yéneticilerin yapmak zorunda oldugu sey, yalnizca mevcut organizasyonel davranisi
tanimak degil, ayni zamanda onu esnek ve gegerli tutmaktir. Insan dogasinin ve
kosullarin deg@ismesi ile, etkilere karsi gésterilen tepkilerde de bir degisme
bekleniyorsa ve yodnetici eski inanglara ve uygulamalara saplanip kalmis ise,
paradigma sabitlemede blyuk bir tehlike mevcuttur. Yéneticiler ¢ok okumal,
oégrendiklerini yansitmali, digerleriyle etkilesimde olmali ve dijer meslektaslarinin ve

calisanlarin diustncelerine deder vermelidir.

Parasitle atlayanlarin parasitlerine periyodik gézden gecgirme ve sonra tekrar
toplama iglemini uygulamalar, yonetim biliminde de uyarlanabilir. Parasitle
atlayanlar, canlarini tamamiyla parasttin zamaninda ve tam olarak fonksiyonunu
yerine getirmesine emanet etmis olduklarindan, parasiti katlamak her ne kadar ¢ok
zor ve zahmetli olsa da, zaman zaman parasitlerini agip belli depolarda asagi
sarkitarak, atlayis esnasinda uygun bir sekilde isleyip islemediginin kontrolini
yaparlar. Daha sonra ise, emniyetli bir atlayis icin hazir olduguna inandiklari
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parasitlerini tekrar katlaylp paket yaparlar. Buna benzer olarak, akilli yéneticiler
zaman zaman organizasyonel davranig modellerini digerleri ile paylasiriar ve kamu
aragtirmalarina acgarlar. Bunun sonucunda ise, gerekli gérulen revizyonlari
modellerinde gerceklestirirler, sonrasinda her seyi tekrar katlayip paket haline
getirifler ve iyilestiriimig olan paradigmalarini uygulamak Uzere tekrar iglerine

donerler.

11.8.6. Modeller Agisindan Giiciin Degerlendirilmesi

Otokratik diistince ve katilimcei diistince agisindan giiciin anlami ve 6zellikleri Sekil
11.6’da gbsterilmistir.

Otokratik Goriiste Gli¢ Katimci Goériiste Giic
e Belli bir miktardadir. o Miktar degiskendir.
e Otokratik yapidan dogmaktadir. ¢ Resmi ve gayr resmi kanallardan

gelen insanlardan kaynaklanmaktadir.
e Yoénetim tarafindan uygulanmaktadir. e Paylasilan fikirler ve grup igindeki
o faaliyetler ile uygulanmaktadir.
e Asagi dogru akmaktadir. e Her yéne dogru akmaktadir.

Sekil 11.6: Otokratik ve katilimci goruslerde gtictin anlami ve 6zellikleri.

Katihmci gérage gére; belli bir giicii bagkasindan almaksizin sosyal bir sistemdeki
gucin arttirimasi mumkindir. Yonetimin glici kismen de olsa, igginin yénetime

olan giivenine, takim galigmasi ruhuna ve sorumluluk bilncine baghdir.

11.9. Organizasyonel Davranig Modelleri Hakkinda Genel Bir Yorum

e Is basindaki insan hakkindaki bilgimiz arttikga, organizasyonel davranig
modelleri  gelistirmekte  ve  uygulamaktayiz.  Gunimdzin  modern
organizasyonlari destekleyici, grupsal ve Y Teorisi modellerini daha fazla kullanir
olmuslardir. Sekil 11.7’de anlatilan ve kullanimda olan dért adet organizasyonel
davranig modeli igerisinde yer alan destekleyici ve grupsal modeller; ortakhdi,
takim galismasini, kisinin kendi kendini disipline etmesinive sorumlulugun
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Otokratik  Gozetici Destekleyici
OZELLIKLERI
Modelin Gug Ekonomik Liderlik
Temeli kaynakiar
Yonetimin Otorite Para Destek
Yonelimi
Calisanlarin  Itaat Guvenlik ve Is bagarimi
Yoénelimi menfaat
Caligsanlanin  Patrona Organizasyona Katihm
Psikolojileri  bagimliik bagimlihk
Galisanlarin  Geginme Guvenlik, du- Stati ve
Karsilanan rum koruma taninma
Ihtiyacglar
Performans Minimum Pasif Uyandirimig
Sonucu igbirligi darttler

Grupsal
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Ortakiik

Takim

caligmasi

Sorumliuluk

Kendi kendini

disipline etme

Kendi kendini

gerceklestirmek

Gayret, heves



iLGiLi oLDUGU FiKIRLER

Otokratik _Gozetici Destekleyici Grupsal
Maslow’un Fizyolojik Guvenlik Orta seviyede-  Yiksek seviye-
ihtiyaglar intiyaclar ihtiyaci ki taleplere deki taleplere
Hiyerarsisi dair ihtiyaglar dair ihtiyaclar
Alderfer’in Mevcudiyet Mevcudiyet iigili olabilme llerleme
ihtiyag Se-
viyeleri
Herzberg’in Durum Durum Motivasyon Motivasyon
Faktorleri Koruma Koruma
Motivasyona Alakasiz Alakasiz Alakah Alakali
Dair Cevre
McGregor’'un X Teorisi X Teorisi Y Teorisi Y Teorisi
Teorileri
Liderlik Stili  Olumsuz Genelde nétr Olumlu Olumlu
Blake ve 9,1 3,5 6,6 9,9
Mouton’un
Yoénetimsel
Gridi

Sekil 11.7 : Organizasyonel davranig modellerinin 6zellikleri ve ilgili olduklari fikirler.
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paylasiimas fikirierini desteklemektedirler. Bunlara ulasabilmek igin y&neticilerin,
calisanlarin eskiye oranla daha fazla olan ihtiyaglarinin farkina varmalari; ayrica
calisanlarin is tatminlerini saglayabilmek igin etkili ve anlamli yénetim politikalan

uygulamalar gerekmektedir.

Sekil 11.8’de de gorilebilecedi gibi, organizasyonel davranista gézlemlenen egilim,
daha acik ve daha insancil organizasyonlara yoneliktir. Genel olarak, gicin daha
genis olarak dagiimina, daha karmasik boyutlarinin da ele alinarak motivasyonun
arttirilmasina, insanlara yénelik daha olumlu bir tutuma ve organizasyonel
davraniglar ile isgiye olan ilgi arasinda daha iyi bir dengeye de énem verilmektedir.
Yénetim; digsal bir kontrol olarak disiplinini saglama anlayisi yerine, Kiginin kendi
kendini disiplin altina almasi anlayisini benimser bir hale gelmistir. Yéneticilerin roii;
kati bir otorite olmak yerine, bir lider ve takima destek veren bir kisi olmak haine
gelmistir.

Son yillarda pek ¢ok ilerleme yapilmis oldugundan, bundan sonraki yillarda da pek
cok ilerleme olabilecegini beklemek yanhs olmayacaktir. Bu noktada iki ana
noktanin énemini vurgulamak gerekmektedir :

e Organizasyonel davranig hakkindaki bilgilerin uygulanmast sonucunda,
iscilerden pek cogu daha kaliteli bir is yasami olusturmaktadir.

e Gigclh ve evrensel rekabet ortaminda basarili olabilmek isteyen firmalarda, daha
kaliteli is yasami ile birlikte daha tretken bir isglict elde edilmek zorundadir.

Bu iki kisit daha ziyade, otokratik ile gbézetici modeliere ait degerlerin ve
uygulamalarin yénetim tarafindan kullanimdan uzaklastiriimasi; ayrica destekleyici
ve grupsal modellere yénelik hizli ve hirsli ataklarin yapildigi durumlarinda
gerceklesmektedir. Yonetimsel yaklasimlar firmadan firmaya degisiklik gésterseler
bile, etkili olan davranis uygulamalari hakkinda eskiye oranla daha fazla bir biling,
ilgi ve kullanim oldugu séylenebilir.

11.9.1. Esnek Is Gizelgeleri

Esnek is cizelgeleri, isciler icin daha kaliteli bir is yasami olusturabilmek icin
ybénetimsel bir uygulamadir. Bu yéntem, iscilere daha fazla bagimsizlik vermekte,
daha fazla glveni ifade etmekte ve de kendi kendini disipline edebilmeyi de
beraberinde getirmektedir. Bu sayede isgiler, kendi yasam tarzlarin belli bir ¢izgide
sUrdirebilmek ve alisiimadik olan ihtiyaclarini karsilayabilmek igin firsat bulmus
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olmaktadirlar. Bunun sonucunda da, kendi ig gevrelerindeki faktdrlerden biri olan
zaman igin belli bir kontrol uygulayabilmektedirier.

Esnek is cizelgeleri, gunlik c¢aligma saatlerini tamamlayacak sekilde belli zaman
araliklari ya da her gun igin, iscilere baslangic ve bitis zamanlarini segebilme
imkanini tanimaktadir. Isciler, organizasyonun is saatleri icerisinde galigmaktadir.
Fakat bir ig i¢in takim galigmasina ihtiya¢ duyulursa, o takimdaki butiin kisiler ayni
saatler arasinda ¢aligmak zorundadir.

NEREDEN NEREYE

e Kapal sistemler o Acik sistemler

e Materyalist yaklagim e insancil yaklagim

o Merkezi glg¢ e Dagitiimig glg

o Motivasyonla alakasiz e Motivasyonla alakah

e Insanlarla ilgili olarak olumsuz tutum e Insanlarla ilgili olarak olumliu tutum
e Organizasyon ihtiyaclarina odaklilik e isci ve organizasyon ihtiyaglari ile ilgili
olarak dengeli bir odaklanma
e Empoze ediimis disiplin ¢ Kendi kendini disipline edebilme
e Ydnetim otoriter bir rol Ustlenmesi ¢ Ydénetimin lider ve takima destek veren
bir rol Ustlenmesi

Sekil 11.8 : Organizasyonel davranig ile ilgili egilimler

Esnek gizelgelemenin galisan agisindan bir avantaji, ge¢ kalma sorunun ortadan
kalkmis olmasidir. Sirkete vardigi andan itibaren, belli bir sire c¢alismasi
gerektiginden gecikme diye bir sey s6z konusu olmayacaktir. Sirket digindaki sosyal
aktiviteleri i¢in cgizelgelerinde zaman ayirabildiklerinden dolayi, ise gelmemeler de
azalacaktir. Calisanlarin  yilksek seviyedeki taleplere dair ihtiyaglar
karsilanacagindan dolayi, kendilerini patronlarina daha bagh ve vyakin
hissedeceklerdir. Bagimsizhidin bu sekilde artmasi ile kazanilan en biyik avantaj;
iste elde edilen tatminin ve bazen de Uretkenlijin de daha fazla olmasidir.
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Organizasyonel davranig modellerinden pek azi1 bu esneklidi verebilecek sekildedir.
Ozellikle grupsal model, bu sekildeki yoéneticiden igciye olan kontrol aktarimina

miisaade etmektedir.

11.9.2. Yiiksek Seviyedeki Taleplere Dair ihtiyaglar

Endustrilesme yasayan toplumlar dyle bir noktaya erigmiglerdir ki; yuksek seviyedeki
taleplere dair ihtiyaglar, ¢calisanlari motive edebilmede en énemli konuma gelmigtir.
Bu yuzden, yoéneticiler bu ihtiyaclari karsilayabilecek sekilde organizasyonel
davranis sistemleri kurmaya galismak zorundadir. Ginimuzin bilgi toplumu, pek
cok cesitte olan iggilerin daha entelektiiel beceriler kullanmalarini gerektirmektedir.
Daha gelismis organizasyonel davranig sistemleri, daha bilgili is¢ilerle daha verimli
olacaktir. Yéneticinin ¢alisanlarin1 zorlayarak dusiinmelerini saglamasi imkansizdir.
Ancak calisanlar, kendi iglerinden disinmeye karsi motive olurlarsa, bunu
bagarabilirler.

Yiksek seviyedeki taleplere dair ihtiyaglarin ve entellektiel becerilerin bu gekilde
birlestiriimesinde daha da gelistiriimis olan organizasyonel davranig etkili bir rol
oynamaktadir. Insan beyni, olumlu motivasyon mevcut oldujunda, daha yaratici
fikirler olusturabilmektedir. Bir makinenin belli bir kapasitesi oldugundan, belli bir
noktadan sonra ne kadar enerji verilirse verilsin daha fazla ilerleyemeyecektir.
Halbuki, insanoglu sayisiz miktarda iyi ve yaratici fikir olusturabilecek kapasitedir.
Daha gelismis olan organizasyonel davranis modelleri ile, kigiler daha iyi fikirler
i]rétmeye davet ve tesvik edilmekte ve de katkilari beklenmektedir.

11.9.3. is Sistemlerini Zenginlestirebilmek igin Sistem Yaklagimi

Gelismis olan organizasyonel davranislarda meydana gelen degigimleri, bltiin bir
sistem dahilinde gérebilmek gereklidir. Etkili degisimler karmasiktir ve etki etmeleri
cok zaman gerektirir. Gerekli olan sey; c¢alisanlarin sahip oldugu yetenekleri ve
enerjiyi daha yararli kilmak igin, farkli seviyelerde ve kademelerde organizasyonel

sistemleri zenginlestirebilmektir.

Bunun igin bir firmanin yaptigi uygulama, isgilerini finansal raporiari anlayabilecek,
degerlendirebilecek ve geligtirebilecek sekilde egitmek ve onlarin yorumlarindan
yararlanmak olmustur. Bu sayede, is¢iler aidiyet duygusuna sahip olmusglar ve ise
yaradiklarindan &turti gurur duymuslardir. Organizasyonel davranisa dair sistem
odakh bu-yaklasim ile satiglar hizl bir sekilde artmig, yillik kar buyUk oranda bir artis
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gostermig ve katilimci bir yaklagsim iginde bulundukiarindan dolayi calisanlarin
motivasyonu artmistir.

11.9.3.1. Sosyoteknik Sistemler Modeli

Klasik bir sekilde isleri tasarlarken yapilan sey; isleri teknolojik kosullara ve
verimlilide gére kurmak; bunu yaparken de davranissal kriterlere fazla bir énem
vermemektir. ls sistemlerini zenginlestirebilmek igin atilacak ilk adim; her bir bireyin
ylrattuga iste yapilacak degisikliklere odaklanmig olan is zeminlegtirmedir. Is
zenginlestirme; caligsanlari daha fazla motive edecek ve tatmin saglayacak sekilde
igleri yeniden tasarlamak adina atilmig blyuk bir adimdi. Bu sekilde, bir bitiinlik
dahilinde tim islerde gelisme ve iyilestirmeler saglanacak ve sistemsel bir adim
atilacaktir.

[s zenginlestirmeden bir sonraki adim, takim ¢alismasidir. Takim galismast; birgok
is¢inin, belli bir bOttnllkte olan igleri bir arada calisarak ve &énemli bir miktardaki
bagimsizlik ile birlikte yurutmesidir. Bu sekildeki takimlar sayesinde, sikici ve
monoton olan isler bile daha yaratici ve verimli bir hale getirilebilmektedir.

Sonraki yaklagim ise insan, teknoloji ve cevre arasinda dikkatli bir denge kurmak
olacaktir. Sosyoteknik sistemler yaklasimi, sadece girdilerin giktilara dénusturilmesi
ile ilgilenmekle kalmaz; aym zamanda kigiler arasindaki ve sosyal iligkilerin daha
fazla nasil gelistirilebilecegi ile de ilgilenir. Teknik ve sosyal sistemlerin her ikisi de
¢ok onemlidir, ve en uygun birlesimi saglayacak sekilde yénetiimektedirler.
Sosyoteknik sistemler yaklagimi; daha ytiksek katiim ve daha yiiksek performansii
organizasyonlar  olugturabilmek igin, organizasyonel davranis teorisini,
aragtirmalanini ve uygulamalanni kullanmaktadir. Ana hedef; calisanlari tatmin
eden, Uretimin gereklerini yerine getiren ve musterilerin isteklerini karsilayan biitiin
bir is sistemini tasarlayabilmektir.

Sosyoteknik sistemlerin yaptigi temel kabuller su sekildedir :

e Calisanlar, geligtiriimeleri mumkin olan kaynaklardir ve gelistirilmeleri tavsiye
edilmektedir. Bu gelistirme icin, strekli editim gereklidir.

e Caligsanlann kendi kendilerini kontrol etmeleri ve kendilerini diizene sokmalari
istenen bir durum olup, gergeklesmesi mumkunduir.

o Organizasyonda seviyeler ve stat farklari minimize edildiginde, igbirligi ile olan
iligkiler en kolay iliskilerdir.
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e Organizasyonel ¢evreler iyi anlasiimali ve bunlara uygun tepkiler verilmeli ve

uygun sekillerde davraniimalidir.
o llgili igler gruplandiniimali, kisilere gesitli isler ve genis sorumluluklar verilmelidir.
e lscilerin de girdiler saglamasi istenir, beklenir ve tegvik edilir.

o Organizasyonun kendisi ve icindeki igler surekli bir degerlendirme ve degigim
icindedir. Organizasyonun Uyeleri de degisimi sezinlemek ve onu kabul etmeyi

6grenmek zorundadirlar.

Sosyoteknik olarak tasarlanan organizasyonlar; isciler, igler, teknoloji ve cevre icin
en uygun yolu bulmaya caligirlar. Bir organizasyon icin en uygun olan yol, bir bagka
organizasyon i¢in de en uygun yol olmayacaktir. Yapilan tasarim, ayni zamanda
mevcut duruma da uymak zorunda oldugundan, sosyoteknik sistemler en iyi yolu
slurdlrebilmek igin dlzenli olarak gbézden gegirimeli ve yeniden diizenlenmelidir.
Sonug olarak sdylenebilecek sey; sosyoteknik sistemlerin bagimsizlik, gruplar, geri
besleme ve &duller gibi cesitli yaklagimlan birlestirerek bitinlesik bir sistem

olusturmasidir.

11.9.4. Olasilik Yaklagimi

Organizasyonel davranig, olasilik iligkileri ile birlikte uygulanmaktadir. Cinki, her
organizasyon katilima, acik iletisime ya da etkili olabilmek igin gerekli olan diger
durumlara ayni oranda gereksinim duymayacaktir. Etkililigi arttirmada gerekli olan
cesitli yontemlerden hangilerinin ne zaman kullanilacagini bilmek, organizasyonel
davranig dahilinde olusabilecek cesitli olasiliklar agisindan ¢ok buylk énem
tasimaktadir. Yapilan bitiin  organizasyonel davranig ¢aligmalarinin  ve
arastirmalarinin en biylk amaci, yéneticilerin ne zaman sorusunun cevabini
bulmalarint  saglayabilmektir. Yoneticiler, hangi kosullar altinda belli bir
organizasyonel davranis uygulamasini digerlerine tercih etmeleri gerektigini
bilebilme ihtiyaci duyarlar. Bu anlamda, olasilik yakiagimi onlara yardimct olacaktir.

Unutulmamasi gereken bir nokta; olasilik teorisi ve hedeflerinin birbirlerini

ezmeksizin, bir arada bulunabilecekleridir.
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11.9.5. Sosyal Bir Yaklagim

Sosyal yaklasim; sirketin disinda meydana gelenlerin, sirket dahilinde yapilan
organizasyonel davranis uygulamalarini etkileyecegini kabul etmektedir. Benzer
sekilde, firma icinde meydana gelenler de toplumu etkileyecektir. Yoénetim, dig
cevrede olup bitenler hakkinda daima bilgi sahibi olmalidir, ginkii bu olup bitenlerin

firma icindeki uygulamalara etkisi olacaktir.

11.9.5.1. Makro Motivasyon

Calisanlarin hissettikleri ve dlsiindukleri Gzerinde dis g¢evrenin blyuk etkisi vardir.
Organizasyonel kdlttr, 6dul sistemleri gibi i¢gsel ¢evrede kritik olan faktérlere ek
olarak, yonetim ayni zamanda sirketin digindaki giiglerin de farkinda olmalidir. Dig
(makro motivasyonda etkili olan) cevrenin kisitlarina gére hareket edilmeli ve

bunlara gére adapte olunmalidir.

11.9.5.2. Sosyal Uyum

Sosyal yaklasim, firmalan g¢evreleyen sosyal sistem icin sosyal bir uyum ve sosyal
bir sorumluluk gésterecek sekilde firmalarin iglerini yuritmesini beklemektedir. Buna
o6rnek olarak isciler arasinda sosyal adalet, terfi ve kadinlar ile azinliklara yénelik
davranis sekli konularinda toplumun degerleri verilebili. Bu sekildeki dissal
degerler, kanunlarla belirlenmekte ve yénetilmektedir. Ise alma, terfi, gbzetim, maas
gibi aktiviteler toplumun beklentileri ile uyumlu olmak zorundadir. Bir dijer érnek ise
toplumun cevreye olan ilgisi olarak verilebilir. Bu digsal deger, ¢evreyi ve vahsi
dogayi korumak igin yapilmis olan kanunlara yansimistir.

11.10. Organizasyonel Davranis Modellerinde Sinirlayici Etkisi Olan Diger
Faktorler

Organizasyonel davranig modelleri igin sinirlayici etkisi olan baz faktérler vardir.
Bunlarin varligi ¢cogu zaman bilinmekle birlikte, onlari tamamen ortadan kaldirmak
neredeyse imkansizidir. Bunun yerine, bu sinirlayici faktérleri mimkin oldugunca

azaltmaya ¢alismak gereklidir.
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11.10.1. Davraniglarda Onyarg:

Sistem anlayigi konusunda eksikligi olan kisiler, davraniglarinda o6nyargili
olabilecektir. TUnelin sadece igine dogru bakan kisilerin tek gérdiGgu, tunelin
sonudur. Tanelin etrafinda ne olup bittigine bakmadiklan icin, goéris acilari
sinirlandiriimis olacaktir. Tipki tinel érneginde oldugu gibi, davraniglarda da sinirlar

ve belli kaliplar konulabilmektedir.

Organizasyonel davranig; organizasyonel amagclarin yerini almak yerine, onlara
ulagilimasina yardimci olmaldir. Isgilerin ihtiyaclarini tamamiyla kargilamasina
ragmen, organizasyonun ¢iktilarint kullanan kisilerin ihtiyaclarini géz ardi eden bir
kisi, organizasyonel davranisi yanlis bir sekilde uyguluyor demektir. Tatmin edilmis
bir isglici yaratmak yoluyla, musteri ihtiyaglarinin da karsilaniyor olacadini
dusinmek biyik bir hatadir. Organizasyonel davranig; sosyal bir sistem iginde, gok
cesitli insan ihtiyaglarinin gesitli yollarla karsilanabilecegini kabul etmektedir.

Davraniglardaki ényargilar, insanlara oldugu kadar organizasyonlara da zarar
verebilir. Bu sekildeki dnyargilar sebebiyle kisiler kendi kendine disipline olabilme
eksikligi cekebilir ve kendilerine olan saygilarini yitirebilirler.

11.10.2. Azalan Kazanglar Kurali

Belli bir organizasyonel davranig uygulamasi, azalan kazanglar kuralina gére
olumsuz etki yapabilecek duruma gelebilmektedir. Belli bir noktaya kadar yapilacak
iyilestirmelerin sonucunda artan bir kazang s6z konusudur. Fakat o noktadan sonra,
kazang¢ azalmaya baslayacak, ve bir noktadan sonra ise zarar haline gelecektir.

Organizasyonel davranisa goére, blutin durumlar igin dyle bir optimum nokta vardir
ki; o noktadan sonra yapilacak iyilestirmeler énce azalarak olumlu bir etki, daha
sonra ise olumsuz bir etki olusturmaya baslar. Yani iyi olan bir seyin daha fazlasi,
daima daha iyi olacak diye bir sey yoktur.

Sonug¢ olarak séylenebilecek sey; insanlarla ilgili olan degiskenlerden sadece bir
tanesini maksimum yapmaya calismakia degil de, sisteme ait bltlin degiskenleri ele
alarak ve belli bir denge vyaratarak g¢alismakla organizasyonel etkililige

ulagilabilecegidir.
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11.10.3. insanlarin Ahlaki Olmayan Sekillerde Yonetilmeleri

Organizasyonel davranisa dair olan bilgi ve teknikler, kisilere yardim etmek igin
oldugu kadar, onlari ahlaki olmayan bir sekilde idare etmek icin de kullanilabilir.
Insanlara saygisi olmayan kisiler organizasyonel davranisin fikirlerini 6grenebilir ve
bunlan kendi bencilce cikarlar icin kullanabilirler. Ahlaki degerleri olmayan bazi
kisiler, motivasyon ve iletisim hakkinda bildiklerini kullanarak, insanlardan kendi

menfaatleri igin ¢ikarlar saglayabilirier.

Organizasyonel davranigin temel felsefesi; destekleyici olmasi ve insan
kaynaklarina yénelmesidir. Insanlarin cevrelerini geligtirmeyi ve bu sayede de
insanlarin ilerlemelerine yardimci olabilmeyi hedefler. Yéneticilerde ahlaki deger
yargilarinin olmasi gereklidir, aksi takdirde insanlar hakkinda 6grenilmis olan bilgiler
cikar saglayabilmek igin tehlikeli birer teknik haline gelir.

11.10.4. Cok Cabuk Sonug¢ Alabilmek Arzusu

Organizasyonel davraniga zarar veren sorunlardan biri; davranis programlarindan
beklenen faydayi saglayabilmek igin, sirketlerin kisa zaman dilimleri
ayirabilmeleridir. Bu c¢abuk sonu¢ alabilme arzusu, kimi zaman yéneticilerin
sorunlarin altinda yatan nedenleri gérmezden gelmelerine ya da olusan yeni

durumlan irdelememelerine neden olabilmektedir.

11.10.5. Degisen Cevreler

Organizasyonel davranisin karsisina ¢ikan olumsuz etkenlerden birisi de,
organizasyonel gelisme ve ekonomik bllylme slreci iginde gelistiriimis ve test
edilmis olan fikirlerin, yeni kosullar altinda da ayni basarlyi saglayip
saglayamayacagidir. Organizasyonlar durgunlastiginda, dusise gegctiginde ya da
varliklan tehlikeye girdiginde, stresin ve anlagsmazliklarin gérilecegi bilinmektedir.
Bu durumlarda, eski ginlerde kullanilan motivasyon modelleri buylk bir ihtimalle

yararll olmayacaktir.

11.10.6. Tanimlama Eksikligi

Arastirmalar ve uygulamalar igceren ve digerlerine gére daha yeni bir disiplin olan
organizasyonel davranig, aglk bir sekilde tanimlanabiime konusunda birtakim
zorluklar yagsamigtir. Uzerinde arastirmalar yaptig: birim (kisi, grup ya da butiin bir
organizasyon), en blytk ihtiyaci (deneysel verilere ve teoriyi tamamlamaya kaynak
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olacak sekilde, ya da uygulamali bilgilere temel olusturacak sekilde) ve bulundugu
caga olan katkilari konularinda bir fikir birligine varilamamaktadir. Tanimlamanin
agikligindaki eksiklik, organizasyonel davranisin etkililigini belirleyebilme konusunda
gerekli olan goklu kriterlerle de birlesince durum daha da zor bir hale gelmektedir.

11.10.7. Organizasyonel Davranisin Gelecegi

Organizasyonel davranigin dért temel amaci olan is esnasindaki insan
davraniglarini tanimlamak, anlamak, tahmin etmek ve kontrol etmek; 20. ytzyil
boyunca daha da 6nem kazanmis ve ilgi ¢cekmistir. Organizasyonel davranis
konusunda artan bu ilgi, kaynagini; daha merhametli ve insancil is ortamlar
yaratmada pek cok insan tarafindan kullanilan felsefi bir istek ve daha Uretken ve
yiksek performansl ig cevreleri tasarlamak igin duyulan uygulama ihtiyacindan
almaktadir. Tum bunlarin sonucunda, organizasyonel davranis isletme, miihendislik
ve tip egitimi veren okullarda vazgegilemez bir hale gelmistir. Ustelik, akademik
programlardaki ve sirket ydnetimini gelistirme seminerlerindeki roliiniin giderek
artacadi beklenmektedir.

Organizasyonel davranig konusunda sinirlayici bazi faktérierin olmasina ragmen,
organizasyonel davranigin  toplumdaki gelismelere olabilecek katkisi,
yadsinamayacak kadar buyuktur. insanin icinde bulundudu cevrenin gelismesine
katkisi buylk olmustur ve de gelecekte de olacaktir. Organizasyonel davranis,
insaniar i¢in daha olumlu ve yapici ortamlar olusturarak, bllyik sosyal sorunlarin
¢6zilebilmelerine katkida bulunabilecektir. (Newstrom ve Keith, 1997)

140



12. ORGANIZASYONEL DAVRANIS MODELLERININ
SAYISALLASTIRILMASI UZERINE ORNEK GALISMA

12.1. Klasik Organizasyon

Bir organizasyonda olup bitenleri kontrol edebilme ve bunlara yon verebilme
yetkisine otorite adi verilmektedir. Klasik organizasyonlarda, otoritenin ve kontrollin
hiyerarsik bir sekilde daditilmasi s6z konusudur.

Insanlarin davraniglarinin organizasyonun hedeflerine uyacak sekilde organize
edilmesinde, hiyerarsinin buylk rolt vardir. Hiyerarsi ayni zamanda, kisilerin
islerinden memnun olup olmamalarini, motivasyonlarini ve davraniglarini oldugu
kadar duygularimi da etkileyebilmektedir. Hiyerarginin yiksek oldugu klasik
organizasyonda, kigilerin duyduklarn motivasyon ve tatminin az oldugu bilinmektedir.
Klasik organizasyon su sekilde 6zetlenebilir :

Organizasyonel Yapi : Cok kademeli-bireysel
Is Tasarimi : Dar alanlarda tek tip

Yoneticilerin Rolii : Direk-kontrol eden

Liderlik : Yukandan asagiya
Bilgi Akist : Kontrolli-sinirl:
Odiil : Bireysel (Tannenbaum ve Rozgonyi, 1986)

Is Yapis Sekli : Yonetici planlar, kontrol eder, iyilestir

Klasik organizasyon modellerinin en biylk eksikligi, bu modellerde insan yapisina
yeterince 6énem verilmemis olmasidir. Hizla ilerleyen makinelesme surecinde
insanin nasil bir yeri olabilecegi Gizerinde durulmus, ama canli bir organizma olan
insanin psikolojik yénleri arka plana atilmistir. Baska bir deyisle, insan digindaki
unsurlarin-bir araya getirimesiyle bir yapt olusturulmus ve insanin bu yap! icerisine
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sonradan eklenmesiyle tipki bir makine gibi, ilgili kademenin 6ngérdiigi dogrultuda
davranacag@ varsayiimigtir. Kisisel sorunlarinin isi aksatmayacag, isletme igerisinde
gegirilen zaman ile diginda gegirilen zamanin birbirinden tamamen ayr oldugu kabul
edilmigtir. Ortaya konulacak parasal tegvik édlllerinin motivasyon agisindan yeterli
olabilecegi ve insaniari disipline edebilecegi dustntimustir.

Bltin bunlarin sonucunda, insanlar yaptiklan ise yabancilasmaya baglamis ve
dUstnilenin aksine, verim dusmistir. Kontroltl disindaki sireglerde oyalanan ve
herhangi bir is tatmini duymayan, askeri bir disiplin igerisinde ¢aligmaya zorlanan,
dastk motivasyonlu ve soruniarini igse ¢ok fazla yansitan bir insan tipi ortaya
cikmistir.

12.1.1. Klasik Organizasyon Semasi

Genel olarak birgok igletmede gérilen klasik organizasyon semasi piramit seklindeki
géruniigtyle, igsletme yapisi ve faaliyetlerini sembolize etmektedir. Klasik bir

organizasyon semasil ;

1. Igetmenin yapisini olusturan organlar ve ézellikle aralarindaki hiyerarsik iligkileri
belirler.

2. Bu organlarin hiyerarsik énemleriyle, birlesme derecelerini agida ¢ikartir.

3. Danigman veya ylritme organlarinin hiyerarsik veya fonksiyonel ézelliklerini

belirler.
4. Sorumlularinin gérevleri yardimiyla, organlari 6zel olarak isimlendirir.

Klasik organizasyon semasi; dikey, klasik soyadaci veya piramit tipi organizasyon
semasi olarak da bilinir. Bu semada tst diizey yoneticisi en yukarida, ast organlari
ise onun altinda piramit geklinde gosterilmektedir. Klasik organizasyonun semalari
genellikle bicimsel iligkileri veya hiyerarsik baglan géstermektedir. Sekil 12.1'de
klasik bir organizasyon semasi 6rnek verilmistir.

12.2. Yalin Organizasyon
Yalin organizasyon,; hiyerarsiyi en aza indirmeyi hedeflemektedir. En tist kademe ile

en alt kademe arasinda, mimkin oldugunca az kademenin olusturulmasi temel
prensiptir.  Klasik organizasyonda gérilen iletisim, motivasyon, verimlilik gibi
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sorunlarin, yalin organizasyon sayesinde minumuma indirilmesi mimkin
olmaktadir. (Ulgen, 1989)
Genel Mudar
Teknik Ticari Isler Mali Isler Personel
Muadar Madara Mudara Madara
Finansman Muhasebe
Md. Yrd. Md. Yrd.
Muhasebe
Sefi
|
[
Maliyet Genel
Muh. Muh.
Memur

Sekil 12.1 : Klasik Organizasyon Semasi

12.2.1. Yalin Organizasyon $emasi

Yalin organizasyonla ilgili olarak iki adet 6rnek organizasyon semast su sekildedir :

Bagkan’in Kurmay Ekibi

Urlin

Gelistirme

Uriin
Ekipleri

Sevkiyat/

Depo

Idari
Ekip

Satis
Ekibi

Fabrika
Destek

Sekil 12.2 : Yalin Organizasyon Semast, 1.
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Genel Madir

Pazarlama

Finansman

Operasyonlar

Muhendislik

insan Kavnaklari

Satin Alma

Yalin
Pro-
mos-
yon

Uriin Ekibi A

Uran Ekibi B

Uriin Ekibi C

Uriin Ekibi D

Sekil 12.3 : Yalin Organizasyon Semasi,2. (James ve Daniel, 1998)

12.3. Klasik ve Yalin Organizasyonun iletisim Agisindan Farklar

Ydnetim sireci esnasinda, bilginin aktarimi sirasinda iletisimde eksiklik ve azalmalar
meydana gelmektedir. Pek ¢ok organizasyonda, ilk basta aktariimis olan mesaj en
Ust duzeydeki yoneticiden altlara dogru inildikge daha farkli bir hale gelmektedir.
Ozellikle klasik ve yalin organizasyonda bu farklilk daha dikkate deger bir

niteliktedir.

Asagidaki sekil, (a) ve (b) olarak iki farkii organizasyonda, en Ust kademeden en alt
kademeye olan bilgi iletiminin yuz Gzerinden ne kadarinin gergeklestirilebildigini
gbéstermektedir. (a) ile gésterilen yapi, klasik organizasyonu temsil etmektedir ve
100 birimlik bir bilginin en Ust tarafindan séylenmesinden sonra, ancak 59 birimligi

isciye ulagsabilmektedir.
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(@) (b)

l Gergek mesajin bilyiikliigi l Gergek mesajin biiyiikligii
Gn.Md. Gn.Md.
Boélim
Gn.Md.Yrd. Yoneticisi
Bolim Denetgi
Yéneticisi
Isci
Birim Yén.
Denetci
Isci

Sekil 12.1 : Iki farkll hiyerargide iletisim sirasinda meydana gelen kayip
(b) ile temsil edilen yapi, daha yalin bir hiyerarsiyi temsil etmektedir. S6z konusu

bu yalin organizasyonda ise, 100 birimlik bilginin 73 birimligi isciye ulasabilmektedir.
(Newstrom ve Keith, 1997)
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13. ORGANIZASYONEL DAVRANIS MODELLERININ
SAYISALLASTIRILMASI

13.1. Organizasyonel Davraniglann Rolii

Organizasyonel sonuglarin elde edilmesinde, organizasyonel davranig énemli bir rol

oynamaktadir. Belli faktorler ve bu faktorler arasindaki iligkilere bagh olarak, bu rol

su sekilde ifade edilebilir :

1) Bilgi * beceri / maharet = yetenek
2) Tutum * durum = motivasyon
3) Yetenek * motivasyon = muhtemel performans, basari

4) Muhtemel performans * kaynaklar * firsatlar = organizasyonel sonuglar

Sekil 13.1 : Ig sistemlerinde organizasyonel davranisin roliinii gésteren esitlikler.

Bu formilden ¢ikarilan sonuglar su sekildedir :

Daha iyi galiganlar istihdam etmek ya da galisanlan isleri ile ilgili olarak egitmek
sayesinde, yetenekler arttinlabilir. (1. esitlik)

Motivasyon, kisilerin belli bir durumdaki tutumlarindan kaynaklanmaktadir. (2.
esitlik)

Caliganlarin tutumlarina 6rnek olarak; isten tatmin olma, ise dahil olma ve
organizasyonel taahhit s6ylenebilir.

Kigilerin muhtemel performanslar, kaynaklarla birlestiriimelidir. Buna ek olarak,
organizasyonel sonuclari elde edebilmek icin, ¢alisanlara firsatiar sunulmahdir.
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e Aletler, gii¢ ve malzemeler gibi kaynaklar organizasyondaki ekonomik, maddesel
ve teknik faktorlerle ilgilidir.

e Organizasyonel davranis, calisanlara firsatlarin sunulmasinda énemli rol

oynamaktadir.

e f (Organizasyonel sonug¢) = f (bilgi, beceri / maharet, tutum, durum,
kaynaklar, firsatlar)

Bu formdil, organizasyonel davranig modelleri ile birlestirilirse, asadidaki sonuglara
varilabilir : (Newstrom ve Keith, 1997)

1) Otokratik Modelde : Bu modelde, cgalisanlarin motivasyonu c¢ok disik

oldugundan, muhtemel performans degeri distk gikacaktir. Kisilere sunulan firsatlar
yok denecek kadar az oldugundan ve muhtemel performans disik oldugundan
dolayi, organizasyonel sonuglar da diistk olacaktir.

Motivasyon .........c.ccccceeevunnnnnnne. Dusuk

Muhtemel performans............... Dastk

Firsatlar............ccccooviviinn, Yok denecek kadar az
'Organizasyonel sonuglar............ Dusuk

2) Gozetici Model :

Motivasyon.........ccccevvvrrvcnrcnnnne Orta

Muhtemek performans............... Orta

Firsatlar............ccccovveveeenieeeee. Dusukten daha fazla, orta
Organizasyonel sonuglar............. Calisanlar pasif kaldigindan, ortaya yakin

3) Destekleyici Model :

YeteneK.......cooveereeeceeeieeeeeieae, lyi
Motivasyon.............ccceeveeueneennne. lyi
Muhtemel performas................... lyi, oldukga iyi

147



Firsatlar.........cccocveeveeeeiiiiie. Yiksek
Organizasyonel sonuglar.............. Galisanlarin katilimilar saglandigindan, iyi

4) Grupsal Model :

Bilgi.eeee e e, Yiksek

YetenekK.....ccoceeviieecnneeeenenneeenienanes Yﬁksek, cok yuksek
Motivasyon...........c.ccecvveveveeeenne. lyi, yliksek

Muhtemel performans................. Yuksek, cok ylksek
Firsatlar.......cccccovveeeeiiiiiiiieee Yuksek, ¢ok yiksek

Organizasyonel sonuglar............. Yiksek, sinerji saglandigi takdirde cok
yuksek

13.2.Beklenti Modeli (Motivasyon)

Bu modele gére, motivasyon 3 faktérden meydana gelmektedir : Kisinin bir 6duli ne
kadar gok istedigi (¢cekim guic), ¢abalarin basarili bir performansla sonuglanmasi
ihtimali ile ilgili olarak calisanin dugtncesi (beklenti) ve performansin 6diil almakla
sonuglanmasi konusunda c¢aliganin tahmini (etkililik). Bu iligkiler su sekilde formule
edilebilir :

Cekim giicii * beklenti * etkililik = motivasyon

Cekim Giicii Beklenti Etkililik
Motivasyon
Otokratik Model Orta Dasuk Dusik Dusuk
Gézetici Model lyi Orta Orta Orta
Destekleyici Model Yiksek Cok yuksek Yilksek Yiksek
Grupsal Model Cok yuksek Cok yiksek GCok yiksek Cok yiksek

Sekil 13.2 : Beklenti modelinin organizasyonel davranis modellerine gore

incelenmesi
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13.3. Kigisel Davranig Fonksiyonu

Kigisel Etki Modeli : Kisisel, organizasyonlar tzerinde sirekli bir etkileri s6z
konusudur. Bir organizasyonda olup bitenlere ilgi gbsteren ya da hi¢c ilgi
gOstermeyen ve umursamayan Kigiler her organizasyonda mutlaka vardir. Fakat
kisilerin gogunlugu, isyerinde olup bitenlere karsi n6tr durumda olup, pek fazla bir
etkileri ve tepkileri bulunmamaktadir. Bu etki igin, ortalamasi 0 olan rassal bir deger

kullaniimistir.

Kisisel etki fonksiyonu su sekilde ifade edilebilir :
a (t) = 0; (1 - M? (1) (13.1)

ay (t) =i Kigisinin Yénetimin Etkisine Olan Tepkisi

0; = f Firmasinin Yénetiminin Kisi Uzerindeki Etkisi

M; (t) = Ortalamasi 0, Standart Sapmasi 0.25 Olan ve Normal Dadilima Uyan Rassal
Deger.

Yukarida agiklanmig olan fonksiyon; kisileri etkileyen durumlarin, kisilerin iglerindeki
davraniglarina nasil yansidigini géstermektedir. Organizasyonlarin yonetimlerinin
kisi Uzerinde olan etkileri Sekil 13-3'de Ug farkh organizasyon igin ifade edilmigtir. Bu
sekilden, organizasyonun yonetiminin kisi (zerinde daha olumlu etkili olmasi
sonucunda, kisinin gésterecegdi etkinin de artacagi anlasiimaktadir.

Organizasyonel davranig modelleri igin bu sekil uyarlanirsa, - 1.1 degerleri grupsal
modeli, 6 = 1.1 - 1 degerleri destekleyici modeli, 6 = 1 - 0.8 deJerleri gbzetici modeli

ve daha kicik 6 degerleri ise otokratik modeli gésterecektir.

Kigisel Yetenek Fonksiyonu : Bu fonksiyon; kigisel 6grenme faktériini, yonetimin
muidahalesini gésteren parametrelerini icermektedir. Bu fonksiyon ilk baglarda yavas
olup, zaman igerisinde kisi yaptigi igse alistikga bir artis géstermektedir.
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Kisinin Etkiye

Verdigi Tepki ay (t)

0=1.2

1 6=1

0.8
= 0=08 ===

0.6 -
0.4
0.2

0

-1 08 06 04 02 0 02 04 06 0.8

Kisisel Faktér M; (t)

Sekil 13-3 : Organizasyonun Etkisi Sonucunda Olusan Kisisel Etki
Kisisel yetenek fonksiyonu su sekildedir :
Cir (t+1) = Cir (1) + ¢ (Cir (1) - S (1) + Lr (1) @ ()

¢y (t) = i Kisisinin t anindaki Yetenegi
¢ =f Organizasyonunun Egitim Igin Harcadi§i Caba

M =i Kisisinin Artig Gésteren Ogrenme Orani

v

Ls(t) = Ortalamasi 0, Standart Sapmasi 0.25 Olan ve Normal Dagilima Uyan Rassal

Deger.

ay (t) =i Kigisinin t Aninda Etkiye Verdigi Tepki
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Rassal bir say! olan L, kiginin daha fazla yetenek kazanmasina y6netimin gésterdigi

tepkiyi belirleyen bir parametredir. Ne kadar buyik olursa, kisinin yetenegi o kadar

hizli artacaktir. Bu formll sonucunda, cesitli egitimler ve gudeleyici hedefler

konmasi sayesinde kisilerin performanslarinin arttirilabilecegdi gértiimektedir.

isisel Gaba Fonksiyonu : Yonetimin kisisel cabaya gésterdigi ilgi, kisinin etkisi ve

kisinin sagladidi yararin bir sonucu olarak,kisisel caba fonksiyonu olugmaktadir. Ise

yeni baglayan bir kisi, yeni oldugu igin genelde digerlerinden daha fazla ¢alisma ve

cabalama egilimindedir. Bu kisiler ilk basta ¢ok yuksek bir heyecan ve ilgi ile islerine

sarilacaklar, daha sonra bu heyecan yerini ise hakimiyet ve bilgiye birakacaktir.

Heyecanin yerini, kendine gliven alacaktir. Her ikisi de, yénetimin motivasyonu

arttinici gabalarindan; organizasyonun geneli de, bireylerin kigisel cabalarindan

etkilenecektir. Kigisel caba fonksiyonu su sekildedir :

my (t) = ¢r pir (1) ar (1)

cir (1)

pr (t) =

dft)

Wy ¢

m (t) =i Kiginin t Aninda Sarf ettigi Caba

¥; =fOrganizasyonunun Yénetim Igin Sarf ettigi Caba
pr(t) =i Kisisinin Isinde Sagladigi Fayda

ay (t) =i Kisisinin t Aninda Etkiye Verdigi Tepki

c# (t) =i Kisisinin t Anindaki Yetenegi

d{t) =i Kigisine t Aninda Sirketinde Uygulanan Imtiyaz

¢+ = fOrganizasyonunun Egitime Harcadi§i Caba
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Kiginin Sosyallesme Fonksiyonu : Bu fonksiyona gére bir kiginin sosyallesme
seviyesi, igsyerinde meydana gelen sosyal etkileri ve cesitli sosyal yaptinmlari ne
derece kabul ettigine baghdir. Kisiler en fazla, ise yeni basladiklarinda sosyal
yaptinmlarla karsi karsiya kalirlar. Isi iyi biliyor hale geldiklerinde ise, bu yaptinmiar
da azalacaktir.

Sosyal baski fonksiyonunda yer alan tim degerler, O ile 1 araliinda degerler
alacaktir. Sosyallegsme seviyesi o isin gereklerine gére ideal olan kisiler, 1 degeri ile
temsil edilecektir. Kigisel sosyallesme fonksiyonu su sekildedir :

Sir (1) = Sir (1-1) + rir(t) z# (1) (13.4)

re(t) = o+ €9 (13.5)

we(1 - Sir (t-1)) + 7 (St (t-1) - S (1)) + 8 (S (t-1) - 1)°

zg(t) = +W; (13.6)

ur + Mg + O

Sk (t) = i Kigisinin t Anindaki Sosyallesmesi

r#(t) =i Kisisinin t Anindaki Bir Sosyal Etkiye Gosterdigi Hassasiyet
o; = Sosyal Bir Etkiye Gosterilen Hassasiyetin Asimpot Seviyesi
E; (t) = Sosyal Bir Etkiye Gdsterilen Hassasiyetteki Zedelenme

d; (t) =i Kisisine t Aninda Sirketinde Uygulanan Imtiyaz

24 (t) = Sosyal Etki Fonksiyonu

L = Yénetimin Sosyallesme Igin Harcadi§i Caba

ns = Sosyal Normiar Sonucundaki Sosyallesme Baskist

S¢(t) = fFirmasi Igin Ortalama Sosyallesme Seviyesi

O¢ = Organizasyonun Sosyallegsmesindeki Azalma Orani
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W; = Ortalamas! 0, Standart Sapmasi 0.1 Olan ve Normal Dagilima Uyan Rassal
Bir Deger

Kigisel Davranis Fonksiyonu : Bu fonksiyon; kisisel cabayi, kisisel yetenegi ve
kisinin sosyallesmesini icermektedir. Kisisel davranisa etki eden bu faktérlerin ¢ogu,
organizasyonel davranisin sayisallastiriimasinda kullanilacak olan ankette yer
almistir. Faktorlere agirliklari verilirken, yukanda agiklanmis olan fonksiyonlar ve
etkileri g6z 6nuine alinmigtir. Sonug olarak, kisisel davranis fonksiyonu su sekildedir:

bir (t) = mir (1) cir (8) (S (1) ™57 (13.7)

bx (t) =i Kigisinin f Firmasinda t Aninda Gergeklestirdigi ve Hedeflere Yénelik Olan
Davranisgi.

my (t) = i Kisisinin Gosterdigi Caba.

cy (t) =i Kigisinin t anindaki Yetenegi

S (t) =i Kigisinin t Anindaki Sosyallesmesi

Organizasyonel davranisa etki eden cesitli fonksiyonlarda yer alan parametreler ile
ilgili yapilmig olan bir dizi gézlemler sonucunda, Tablo 12.1 olusturulmustur. Bu
aragtirma, 10.000 adet firmadan tesadufi 6érnekleme yoluyla dederler alinarak
yapllmlstlr;
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Tablo 13.1 : Parametre Degerleri

(Gray ve Starke, 1984)

Parametre Ortalama Minumum Maksimum Dagilim

Kigisel
Ogrenme Orani A 0.3680 0.0003 0.497 Dizgln
Etki Degeri o 0.1000 Sabit
Etkideki Azalma E; 0.1004 -0.0884 0.2728 Normal
Yoénetimsel
Yoénetiminin Etkisi 0 0.9950 0.7510 1.2492 Dizgln
Egitim dr 1.0185 0.0020 1.9985 Duzgiin
Yonetimdeki Caba W 1.0005 0.7503 1.2498 Diizgiin
Sosyallesme Cabasi s 0.4323 0.0010 0.8989 Duzgiin
Organizasyonel
Sosyal Etki ns 0.5061 0.0826 0.9837 Dlzgun
Etkideki Azalma S 0.0615 0.0000 0.2139 Dizgiin

(Cummings ve Staw, 1993)
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14. ORGANIZASYONEL DAVRANIS MODELLERININ
SAYISALLASTIRILMASI ILE ILGILI KURULAN MODEL

14.1. Modelin Agiklanmasi

Organizasyonel davranig kisilerin ve gruplarin nasil ve neden davrandidi ile ilgilenir
ve bu konularda aragtirmalar yapar. Organizasyonel davranis, igerdidi bireylerin
kisiliklerine, davraniglarina, egitimlerine gére farklik gdsterebilir. Kisinin galistidi isin

ve girketin de organizasyonel davranigin belirlenmesine énemli roll vardir.

Gunumizde, dort cesit organizasyonel davranis bulunmaktadir. insanlarin
kigiliklerinin olmasi gibi, organizasyonlarin da belli bir kisiligi vardir ve bu kisilik
organizasyonel davranig ile ¢ok yakindan ilgilidir. Bu dért modelin herhangi birinin
tek basina olarak etki etmesi teorik olarak dustintlen bir sey olup; gergek hayatta
tek bir modelin kullaniimasi pek mumkin degildir. Dot modelin hepsinden de
etkilenme olacaktir. Modeller, birbirinin gelistirilmesi seklinde ortaya ¢iktiklarindan ve
aralarinda ortak o&zellikler bulunabileceginden, belli bir organizasyonda bu dért
modelin hepsinin de etkisinin olmasi normaldir.

Organizasyonel davranig ile ilgili arastirmalar yaparken, bir organizasyonda dért
modelden hangisinin veya hangilerinin baskin olacadini belirleyen temel faktérler
Uzerinde arastirmalar yaptim. Belli bir faktérin etkisini ylzdesel olarak
degerlendirerek, organizasyonel davranis ile ilgili olarak bir model kurmaya caligtim.
86z konusu modeli olusturan ¢ok sayida faktér mevcuttur. insanlar, teknoloji, gevre
ve bunlarin etkileri Uzerine yogunlastigindan, organizasyonel davranisin igerigi ¢ok
genistir. Benim kurmus oldugum modelin &ézeti olacak sekilde, agagidaki fonksiyon

tanimi olusturulmustur.
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forganizasyonel = { Motivasyon, Odiil Sistemleri, Algilama, Kisisel Farkliliklar, Ogrenme,
davranis Liderlik, Yetkilendirme, Kisisel Davranig, Kisilerarasi Davranis, Grup
Davranigi, Degisim, Iletisim, Organizasyonun Kultiiri, Organizasyo-
nun Yapisi, Teknoloji, Hikiimet, Rekabet, Toplumsal Baski, Isler,
Katilim, Yénetici }

Bu fonksiyonda yer alan faktérlerin agirliklari birbirine esit olmayacaktir. Yukarda
gbsterilen fonksiyon 1giginda olusturmus oldugum modelde, organizasyonel
davranis modellerini belirleyebilmede daha bayitk o©nem tasidigina inanilan
faktérlere, daha fazla agirlikh puan verilmistir. Faktérlere verilen agirliklar Tablo
14.1’de yer almaktadir.

Bu modelde yer alan faktorlerle ilgili olarak toplam 30 soru soruimus ve cevaplar,
sorulanin agiriiklarina gére puanlandiriimistir. Tablo 14.2°de anketle ilgili sorular ve
brut puanlar yer almaktadir. Her soruya ait doért sik mevcuttur :

1. S1k : Otokratik Model

2. Sik : Gozetici Model

3. Sik : Denetleyici Model

4. $ik : Grupsal Model ; olacak sekilde hazirlanmistir.

Bu dért sik karsihginda alinacak brit puan ise su sekildedir :

1. S1k : 0 puan

2. $1k : 1 puan

3. S1k : 2 puan

4. Sik : 3 puan
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Tablo 14.1 : Organizasyonel Davranis Modeline Etki Eden Faktorierin Agirliklari

FAKTOR ADI %
Motivasyon 9
Oduil Sistemleri 5
Algilama 4
Kisisel Farkhliklar 3
Ogrenme 4
Liderlik 9
Yetkilendirme 7
Kigisel Davranig 6
Kigiler arasi Davranis 3
Grup Davranisi 7
Degisim 6
lletigim 5
Organizasyonun Kaltari 4
Organizasyonun Yapisi 5
Ganin Teknolojisi 2
Hiikiimet 1
Rekabet 2
Toplumsal Baski 1
Isler 4
Katilim 7
Yénetici 6
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Tablo 14.2 : Anketle ligili Sorular ve Briit Puanlar

NO |SORU 1.pIK  2.bIK 3.pIK  4.bIK
Isinizde ¢aligirken ne kadar tatmin duyar '
1 |ve belli bir ihtiyacinizin kargilandigini 0 1 2 3

hissedersiniz?

Is ortaminiz ve igcinde bulundugunuz
2 |organizasyon, motivasyonunuzu 0 1 2 3
arttirmak i¢in ne kadar imkan sunuyor?

Sirketinizde bulunan 6dil sistemlerinin

3 [|ne kadar yararh ve tesvik edici oldugunu 0 1 2 3
disiiniyorsunuz?

4 Basarinizdan ya da fikirlerinizden dolayi 0 1 2 3
ne kadar ¢ok édlillendirildiniz?
Sirketinizde size yeni bir gérev teklif

5 ledildi§inde, hangi duygu ya da dusiince 0 1 2 3
agir basar?

6 _[Kisiliginizde en adir basan yén 0 1 2 3
Yeteneklerinizin geligtirimesi ve

7 [bilginizin arttiriimasi igin sirketiniz size 0 1 2 3
ne siklikta egitim aldiryor?

8 |Yoneticiniz icin hangisi en uygundur? 0 1

9 Yéneticinizinde liderlik yetenedi icin 0 1 2
hangisi en uygudundur?

10 Caligsanlara verilen yetki igin hangisi en 0 1 2 3

uygun cimledir?

Size verilen kontrol yetkisi, s6zli destek
11 [ve kontrol ettiklerinize olan ilgi ve alaka 0 1 2 3
icin ne sdylenebilir?

Kendinizle ilgili olarak ydneticinizden

12 olumsuz bir e_le_gtiri §I|r§ap!z ...... 0 . 2 3
13 :ti?l:ignollzr:]nugig:‘?atl ile ilgili olarak ....... 0 1 2 3
s [greinige Kl e o [
15 ig;tair:‘i;daek tr;‘?1 II:zdar takim galismasi 0 1 2 3
16 Sirketinizdeki takimlarin igindeki 0 1 2 3

karsilikli etkilesim ve iletisim ne

Sirketinizde belli degisikliklerin
17 |gdzlenebilmesi igin hangisinin 0 1 2 3
gerceklesmesi gereklidir?

Sirketiniz gincel degisiklikleri ne dlgude

18 liakip edebiliyor? 0 1 2 3
19 Bagkalar ile iletisim kurarken 0 1 2 3
asagidakilerden hangisini hedeflersiniz?
Sirketinizi tanimlamak igin hangi kelime
20 en uygundur? 0 ! 2 3
21 Sirketinizin organizasyon yapisi ile ilgili 0 1 2 3
olarak hangisi dogrudur?
22 Sirketinizde, giniin teknolojisine ne 0 1 2 3

kadar uygun bir teknoloji
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NO SORU 1.pIK 2.p1K 3.bIK 4.b1K

Hakumet degisiklikleri sirketinizi ne

23 kadar etkilemektedir? 0 ! 2 3

24 Sirketinizin rekabete verdigi 6nem ne 0 1 2 3
Toplumun sirketiniz (1zerindeki sosyal

25 etkisi,baskisi ve yaptirimi ne 0 1 2 3
seviyededir?
Calisanlarin iglerinde gosterdikleri

26 performans ne seviyededidr? 0 ! 2 3
Calisanlarin grup ¢calismalarina
katiimalari, grup hedeflerine katkida

27 bulunmalari ve sorumluluk alma 0 1 2 3
seviyeleri girketinizde ne
Karar verme sureci ile ilgili olarak,

28 sirketiniz i¢in hangisi dogrudur? 0 1 2 3

29 Ydneticinizi dusindtginizde akliniza 0 1
ilk gelen kelime hangisidir? ‘

30 [|Yonetimin, sizin hangi ihtiyacinizini kg 0 1

Tablo 14.3'de ise sorular ve bunlarin karsiiginda alinabilecek net puanlar yer

almaktadir. Bu net puanlarin hesaplanisi su sekildedir :

Net Puan = . Brit Puan * Faktér Agirhigi A (14.1)

O Faktére Dair Ka¢ Soru Yoéneltildigi

Kisilere yoneltilen sorularin sonucunda elde edilen net puanlarin toplami ile bir dip
toplama ulasilacaktir. Bu tip toplam, anketi dolduran kisinin organizasyonel davranis
modellerinden hangisine uydugunu belirleyecektir. Segilen érnek organizasyonlarda
anketin en az 20 kisiye uygulanmasi ile, o organizasyonun davranig modeli
belirlenmeye caligilacaktir.

Tablo 14.4'de ise, sorular ve siklar yer almaktadir. Batlin bu tablolar birlestirilerek
14. bélumde sonuglari anlatilacak olan anket olusturulmustur.
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Tablo 14.3 : Anket Sorularn ve Net Puanlar
NO|SORU 1LPIK 12.PIK |3.PIK |4.PIK

Isinizde caligirken ne kadar tatmin duyar ve

! belli bir ihtiyacinizin kargilandigin 0 0,045 0,09 0,14
s ortaminiz ve icinde bulundugunuz

2 |organizasyon, motivasyonunuzu arttirmak igin 0 0,045 0,09 0,14
ne kadar imkan sunuyor?
Sirketinizde bulunan 6dil sistemlerinin(maddi

3 |6dllerin) ne kadar yararl ve tesvik edici 0 0,03 0,09 0,08
oldugunu diisiinyorsunuz?
Basarnizdan ya da fikirlerinizden dolayi ne

4 |kadar cok sdllendirildiniz? 0 | 003 | 009 | 008
Sirketinizde size yeni bir gorev teklif
edildiginde, hangi duygu ya da disiince agir 0 0,04 0,08 012

6 K|§|I|g|n|zde en aglr basan y6n hang|3|d|r’? 0 0,03 0,06 0,09
Yeteneklerinizin gelistiriimesi ve bilginizin

7 |arttinlmasi igin sirketiniz size ne siklikta egitim 0 0,04 0,08 0,12
aldinyor?

8 |Ydneticinizi hang_;i kelime en iyi 0 0,05 0,09 0,14
Yéneticinizinde liderlik yetenegi icin hangisi en

9 uygudundur? 0,05 0,09 0,14

10 Qal|§anlara verilen yetki igin hangisi en uygun ¢ 0,04 0,07 0,11
Yénetim tarafindan size verilen kontrol yetkisi, '

11 |s6zlii destek ve kontrol ettiklerinize olan ilgi ve 0 0,04 0,07 0,11
alaka icin ne séylenebilir?
Kendinizle ilgili olarak yéneticinizden olumsuz

12 bir elestiri alirsaniz ...... 0 0,03 0,06 0.0
Hayatinizin gidigat ile ilgili olarak ....... etkiniz

13 olmustur. 0 0,03 0,06 0,09
Sirketinizde, kisiler arasindaki davraniglara yén

14 veren unsur hangisidir? v 0,03 s s
Sirketinizde ne kadar takim caligmasi

15 uygulanmaktadir? 0 0,04 0,07 0,11
Sirketinizdeki takimlarin igindeki karsilikli ‘

16 etkilesim ve iletisim ne seviyededir? 0 0,04 0,07 0,11
Sirketinizde biytk degisikliklerin

17 gdzlenebilmesi icin hangisinin gergeklesmesi 0 0,03 0,06 0,09
Sirketiniz gtincel degisiklikleri ne olciide takip

18 edebiliyor? 0 0,03 0,06 0,09
Bagkalan ile iletisim kurarken asagidakilerden

19 hangisini hedeflersiniz? 0 | 005 | 010 | 015
Sirketinizi tammlamak icin siklardan hangisi en

20 uygundur? 0 0,04 0,08 0,12
Sirketinizin organizasyon yapisi ile ilgili olarak

21 hangisi dogrudur? 0 0,05 0,10 0,15
Sirketinizde, glintin teknolojisine ne kadar

22 uygun bir teknoloji kullaniimaktadir? 0 0,02 0,04 0,06
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NO SORU 1.pIK 2.bIK 3.pIK  4.PIK

Hukumet degisiklikleri sirketinizi ne

23 kadar etkilemektedir? 0 0,01 0,02 0,03

24 |Sirketinizin rekabete verdigi 6nem ne se 0 0,02 0,04 0,06
Toplumun sgirketiniz Gzerindeki sosyal

25 etkisi,baskisi ve yaptirimi ne 0 0,01 0,02 0,03
Calisanlarin islerinde gésterdikleri

26 performans ne seviyededidr? 0 0,04 0,08 0,12
Calisanlarin grup ¢aligmalarina
katilmalari, grup hedefierine katkida

2 bulunmalari ve sorumluluk alma 0 0,04 0,07 0.11
seviyeleri sirketinizde ne seviyededir?
Karar verme stireci ile ilgili olarak,

28 |sirketiniz igin hangisi dogrudur? 0 0,04 1 007 | 01
Yéneticinizi dugtinduginizde akliniza

29 ilk gelen kelime hangisidir? 0 0,03 0,06 0,09
Yoénetimin, sizin hangi ihtiyacinizini

30 karsiladigini distniyorsunuz? 0 0,03 0,06 0,09

14.2. Modelin Gelistiriimis Uygulamalan

Organizasyonlarin davranig modellerini belifemede yardimci olacagina inandigim
bu anketin, daha fazla insana ulasabilmek ve daha hizli sonuglar alabiimek icin
paket program hailne getirilebilecegine inaniyorum. Bu sekildeki bir paket program

olusturmanin yararlarindan bazilari sunlardir :

o Gorsel agidan daha iyi olucak.

o Kullanimi daha rahat olucak.

e Sonuglarin alinmasi sireci hizlanacak.

e Sonugclarin yorumianabilmesi siireci kolaylagacak.

Bu sekilde yazilabilecek bir paket program, internet izerinden kullamima sunulabilir.
Bu sayede diunyanin gesitli yerlerindeki sirketlerin organizasyonel davraniglarimi
6grenmek ve karsilastirma yapabilmek imkani dogacaktir. Modelin bu sekildeki
ilerlemelere ve yeniliklere agik olmasi sebebiyle yararli olduguna inaniyorum. Paket

program haline getirilir ve internete konulabilirse, cagdas yontemlerden yararlanarak

hizli ve dogru bir sekilde bilgi elde edilebilecektir.
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Tablo 14.4 : Anket Sorulari ve Siklari

NO ]1.pIK 2.bIK 3.pIK 4.bIK
1 |Hi¢ Cok az Yuksek Cok yiksek
2 |Hig Cok az Yiksek sayida Cok yiuksek sayida
3 |Hic Az Epey Cok
4 |Hic Bazen Sik Cok sik
Calistiginiz iste
Sdzkonusu teklife |Yeni gérev gostereceginiz ya |Tasiyacaginiz
5 |itaat etmek sebebiyle, isinizin  |da gdsterdiginiz sorumluluklara dair
disuncesi glvenligi distncesi |performans dasince
hakkindaki diistince
. Sizden beklenen
Kendi is
N R performansi Sorumluluk
6 |itaatkar olusunuz |guvenliginizi N
o . gostermeye duymaniz
disinmeniz
calismaniz
7 |Hic Cok az Ara sira Sik
Blyuk gig o . . Calismalarinizda
8 sahibidir. Paranin kaynagidir. Liderdir. sizle ortaktir
Yo6neticinizin Takim galigmasi
S . |Y6neticinizin liderlik [Y&neticinizin liderlik jyapiyorsunuz ve
9 [liderlik yetenegi o - NEATN
hic yok yetenegi cok az yetenegi yllksek y6neticiniz takim
lideriniz gorevinde
Calisaniarin tek ... |Calisanlarin yetki
yapmasi gereken s aniann islce seviyeleri isteki Calisanlara yetki ve
: uygun olarak ¢ok az
10 |itaat etmek . - . |performanslarina |sorumliuluk
« . |seviyede bir yetki - ) .
oldugundan, yetki verilmektedir bagli verilmektedir.
verilmemektedir. ) olabilmektedir.
- . . Calismalara
11 Boyle birsey hi¢ |Yok denecek kadar (;a||§anlaf| . katilimer, sorumluluk
yok az destekleyici .
ve isleri paylasimei
Isteki auvenlidinizi Sorumluluklarinizi
giexi guven'ig Isteki yerine getirebilmek
. tehlikeye dusturmek
Ne denildiyse ; A performansinizi ve takim
istemezsiniz. . J—— -
12 |karsi gikmadan L iyilegtirebilmek icin, jarkadaslarinizla
. . Menfaatlerinize AN .
itaat edersiniz. uvaun sekilde elestiriyi dikkate uyumlu sekilde
dyg ¥ alirsiniz. calisabilmek icin
avranirsiniz. C
elestiriyi dikkate
13 |Hig Cok nadir Epey Cok
14 |Emiriere itaat $.|.rk.c.attel_<| var'hglrvl! Kahju_mm olabilme |Takim ¢aligmasina
suddrebiime istedi listedi katki
15 JHi¢ yok Cok nadir Baz! konularda Genelde
16 |Hic yok Cok az byi Cok iyi
Calisanlarin igteki |Takimlarnn
Otoritenin sahibi . performansinin ve [basarisinin ve
- Ekonomik durum i
17 |olan Kisi degismelidir katiliminin etkinliginin
degismelidir ¥ yukseltiimesi yukseltilmesi
istenmelidir istenmelidir
18 Yok denecek Az Orta '
kadar az lyi
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NO {1.pIK 2.bIK 3.PIK 4.bIK
. Isinizi yapabilmek ve |isteki Takim
Bagkalari ile N calismasina
S varhginizi performansinizi
iletisim kurmak I - . .. |katkida
19 | 7% : stirdrebilmek igin arttirabilmek igin, .
icin 6zel bir . . . S .. |bulunabilmek
gerekli seviyede bir  |gerekli kigilerle iyi|. . . . -
cabaniz yok iletisim bir iletisim icin iyi ve etkili
$ ¥ bir iletigim
Otoriteye dayali  |Calisanlann iglerinin |Calisanlara Takim
20 |, . . s o calismasi
bir sistem guvenligini saglayan |destek olan
uygulayan
Ozgecmisleri,
Ydnetici ve onun tecribeleri ve Takimlar
Yonetici ve onun |altinda ¢ok sayida basarilan meveuttur ve
altinda ¢ok sayida |orta kademe bedenilen ve oraanizasvonel
21 Jorta kademe yoéneticileri uygun olan ganizasy
. ni it . R ) fonksiyonlar
yoneticileri vardir.Calisanlann ig [Kisilerin terfi -
- S . ... |takimlara gére
bulunmaktadir. guvenlikleri edebilecekleri bir dizenlenmistir
saglanmistir. organizasyon sur.
yapisi mevcuttur.
22 Gerisinde Biraz uygun Uygun Cok uygun
23 |Cok Orta Biraz Cok az
24 |Hi¢c 6nem vermez. |Biraz énem verir. BUYUK onem ?OK buyu!<
verir. dnem verir.
25 |Yok Cok az Orta Cok
. . |Gayretli ve
26 |Minimum Pasif isbirligi gl'a?lt;‘:::'m“ bir 1hevesli bir
calisma_
27 Yok denecek Az Ivi Cok iyi
kadar az y y
Yonetici, kararlari Yoqetncm:z - Yénetici kararini Gl grup
. verilecek konuyu N elemanlari ile
kendi bagina alir vermeden &nce, .
aciklar, ¢alisanlarin birlikte
28 |ve sonra PP calisanlarin ve " .
fikirlerini sorar, ... 1"herkezin hakki
calisanlara . gruplarin fikirlerini], .~ "~
duvurur kararini verir ve kabul sorar bir oy" mantig
y ) ettirir. ) ile karar verir.
29 Sahip oldugu Kazandiginiz para, Size verdigi Takim
otorite maas destek calismasi
30 |Geginme Guvenlik Statt ve taninma Kendi keqdlnl
gerceklestirme.

14.3. Organizasyonel Davranis Modelinin Kullanim Sistematigi

Modelde kullanilan parametreler ve bunlanin agirliklan her sirkette farklh
olabilecektir. Sirketlerin 6nem verdikleri seyler, durumlarn ve kurum kultarleri
arasinda farkliliklar olabilecedinde, modeli olusturan parametreler duruma gore

artabilecek ya da azalabilecektir.
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Modelin isletimesinde 6nemli olan nokta, sirket i¢in énemli olan parametrelere
digerlerine gére daha yuksek bir agirfhk verilmesi gerektigidir. Organizasyonel
davranis modellerini belirlemenin ve bu modellerin kullaniimasinin sistematigi su

sekildedir :
1. Adim : Basariya uzanan yolda, énemli ve kritik davraniglarin belirlenmesi.

2. Adim : Kritik davraniglarin iyi ve etkin yapilip yapilmadigini anlayabilmek igin ilgili
Slcimlerin yapilmasi.

3. Adim : Kritik davraniglar belirlenip ilgili o6i¢gimler yapildiktan sonra, bu
davraniglarin sebeblerinin ve sonuglarinin arastiriimasi.

4. Adim : Calisanlarin ve organizasyonlarin davraniglarint degistirebilmek igin

uygun stratejilerin gelistiriimesi.

5. Adim : Programin uygulamasinin devam edip etmeyecegdini ya da degisiklik
gerekip gerekmedigini belirleyebilmek igin sonuglann sistematik bir sekilde
degerlendiriimesi. (Hugh ve Daniel, 1986)

Organizasyonel davranig modelinin sayisallasgtiriimasi ile, bu sistematik daha
sagliklt ve kolay ilerleyebilecektir. Mevcut davranig modeli belirlendikten sonra,
ulasabilmek istenen hedeflere uygun davranis modelinin ve buna uygun stratejilerin
ve yéntemlerin belirlenmesi gerekecektir. Gelisen ve degisen kosullara gére modelin
sik sik kontrol edilmesi ve gerekli durumlarda gincellenmesi, organizasyonun

etkinligi ve basarisi agisindan hayati 6nem tagimaktadir.
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15. ELE ALINAN ORNEK GALISMA ILE iLGILI ANKETLER VE
SONUGLARI

15.1. Anket Sorulan

Organizasyonel davranis modellerinin sayisallastinimasi ile ilgili olarak hazirlamig
oldugum anket su sekildedir :

1) Isinizde ¢alisirken ne kadar tatmin duyar ve belli bir intiyacinizin karsilandigini

hissedersiniz?

a) Hig

b) Cok az

c) Yiksek

d) Cok yiksek (Hugh ve Daniel, 1986)

2) Is ortaminiz ve iginde bulundugunuz organizasyon, motivasyonunuzu arttirmak
icin ne kadar imkan sunuyor?

a) Hic

b) Cok az

c¢) Yiksek sayida

d) Cok yuksek sayida

3) Sirketinizde bulunan 6dul sistemlerinin ne kadar yararl ve tesvik edici oldugunu

dasuniuyorsunuz?
a) Hic

b) Az

165



c) Epey

d) Cok

4) Basarinizdan ya da fikirlerinizden dolayi ne kadar ¢ok édullendirildiniz?
a) Hi¢

b) Bazen

c) Sik

d) Cok sik

5) Sirketinizde size yeni bir gérev teklif edildiginde, hangi duygu ya da diistince agir

basar?
a) S6z konusu teklife itaat etmek disiincesi
b) Yeni gbrev sebebiyle, isinizin gtvenligi diistincesi

c) Calistiginiz iste gostereceginiz ya da gosterdiginiz performans hakkindaki

disiince

d) Tasiyacaginiz sorumluluklara dair diigtince

6) Kisiliginizde en agir basan yén hangisidir?

a) ltaatkar olusunuz

b) Kendi is glvenliginizi disinmeniz

c¢) Sizden beklenen performans! géstermeye ¢alismaniz
d) Sorumiuluk duymaniz

7) Yeteneklerinizin gelistiriimesi ve bilginizin arttirimasi icin sirketiniz size ne siklkta
egitim aldirnyor?

a) Hi¢
b) Cok az

¢) Ara sira
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d) Stk (Stan, 1994)

8) Yéneticiniz i¢in hangisi en uygundur?

a) Buyudk gig sahibidir.

b) Paranin kaynagidir.

c) Liderdir.

d) Caligmalarinizda sizle ortaktir.

9) Ydneticinizinde liderlik yetenegi i¢in hangisi en uygudundur?

a) Yoneticinizin liderlik yetenegi hic yok

b) Yéneticinizin liderlik yetenegi ¢ok az

¢) Yoneticinizin liderlik yetenegdi yiuksek

d) Takim caligmasi yapiyorsunuz ve yéneticiniz takim lideriniz gérevinde
10) Calisanlara verilen yetki i¢in hangisi en uygun ciimledir?

a) Caligsanlarin tek yapmast gereken itaat etmek oldugundan, yetki veriimemektedir.
b) Calisanlarin iglerine uygun olarak ¢ok az seviyede bir yetki verilmektedir.
c) Calisanlarin yetki seviyeleri isteki performansiarina bagh olabilmektedir.
d) Caliganlara yetki ve sorumluluk verilmektedir.

11) Size verilen kontrol yetkisi, s6zIU destek ve kontrol ettiklerinize olan ilgi ve alaka
icin ne sdylenebilir?

a) Boéyle bir sey hig yok

b) Yok denecek kadar az

c¢) Calisanlar destekleyici

d) Calismalara katilimci, sorumluluk ve igleri paylagimci

12) Kendinizle ilgili olarak yoneticinizden olumsuz bir elestiri alirsaniz ......
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a) Ne denildiyse karsi ¢gikmadan itaat edersiniz.

b) Isteki glvenliginizi tehlikeye disirmek istemezsiniz. Menfaatlerinize uygun
sekilde davranirsiniz.

c) Isteki performansinizi iyilestirebilmek icin, elestiriyi dikkate alirsiniz.

d) Sorumluluklarinizi yerine getirebilmek ve takim arkadaslarinizla uyumiu sekilde
calisabilmek igin elestiriyi dikkate alirsiniz.

13)Hayatinizin gidigati ile ilgili olarak ....... etkiniz olmustur.

a) Hi¢

b) Cok nadir

c) Epey

d) Cok

14) Sirketinizde, kisiler arasindaki davraniglara yén veren unsur hangisidir?
a) Emirlere itaat

b) Sirketteki varligini sturdirebilme istegi

c) Katilimci olabilme istegi

d) Takim galismasina katki

15) Sirketinizde ne kadar takim galigmasi uygulanmaktadir?

a) Hig yok

b) Cok nadir

c) Bazi konularda

d) Genelde

16) Sirketinizdeki takimlarin igindeki karsilikli etkilesim ve iletisim ne seviyededir?

a) Hig yok
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b) Cok az
c) lyi
d) Cok iyi

17) Sirketinizde belli degisikliklerin gbézlenebilmesi igin hangisinin gerceklesmesi

gereklidir?

a) Otoritenin sahibi olan kisi degigsmelidir.

b) Sirketin ekonomik durumu degismelidir.

c) Caligsanlarin isteki performansinin ve katiliminin yikseltiimesi istenmelidir.
d) Takimlarin basarisinin ve etkinliginin yukseltiimesi istenmelidir.

18) Sirketiniz gtincel degisiklikleri ne élgtde takip edebiliyor?

a) Yok denecek kadar az

b) Az

c) Orta

d) lyi

19) Bagkalar ile iletisim kurarken asagidakilerden hangisini hedeflersiniz?
a) Bagkalari ile iletisim kurmak igin 6zel bir gabaniz yok.

b) Isinizi yapabilmek ve varliginizi sirdirebilmek igin gerekli seviyede bir iletigim.
c) Isteki performansinizi arttirabilmek igin, gerekli kisilerle iyi bir iletigim.

d) Takim galismasina katkida bulunabilmek icin iyi ve etkili bir iletigim.

20) Sirketinizi tanimlamak igin hangi cimle en uygundur?

a) Otoriteye dayali bir sistem vardir.

b) Calisanlarin iglerinin gtivenligini saglayan bir sistem vardir.

c) Calisaniara destek olmaktadir.
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d) Takim galismasi Uzerine odaklanmistir.
21) Sirketinizin organizasyon yapisi ile ilgili olarak hangisi dogrudur?
a) Yonetici ve onun altinda ¢ok sayida orta kademe ydneticileri bulunmaktadir.

b) Yonetici ve onun altinda ¢ok sayida orta kademe yoéneticileri vardir. Calisanlarin
is guvenlikleri saglanmistir.

c) Ozgegmigleri, tecriibeleri ve basarilari bedenilen ve uygun olan kigilerin terfi
edebilecekleri bir organizasyon yapisi mevcuttur.

d) Takimlar mevcuttur ve organizasyonel fonksiyonlar takimlara gére diizenlenmistir.
22) Sirketinizde, glinun teknolojisine ne kadar uygun bir teknoloji kullaniimaktadir?
a) Gerisinde

b) Biraz uygun

c¢) Uygun

d) Cok uygun

23) Hukamet degisiklikleri sirketinizi ne kadar etkilemektedir?

a) Cok

b) Orta

c) Biraz

d) Cok az

24) Sirketinizin rekabete verdigi 6nem ne seviyededir?

a) Hi¢c 6nem vermez.

b) Biraz énem verir.

c) Buyik énem verir.

d) Cok biyiik 6nem verir.
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25) Toplumun sirketiniz Gzerindeki sosyal etkisi,baskisi ve yaptirimi ne seviyededir?
a) Yok

b) Cok az

¢) Orta

d) Cok

26) Calisanlarin iglerinde gosterdikleri performans ne seviyededir?

a) Minimum

b) Pasif igbirligi

¢) Motive olmus bir gcalisma

d) Gayretli ve hevesli bir calisma

27) Cahlisanlarin grup ¢alismalarina katilmalari, grup hedeflerine katkida bulunmalari
ve sorumluluk alma seviyeleri sirketinizde ne seviyededir?

a) Yok denecek kadar az

b) Az

c) lyi

d) Cok iyi

28) Karar verme sureci ile ilgili olarak, sirketiniz i¢in hangisi dogrudur?
a) Yonetici, kararlari kendi basina alir ve sonra galisanlara duyurur.

b) Yéneticiniz karar verilecek konuyu agiklar, ¢alisanlarin fikirlerini sorar, kararini
verir ve kabul ettirir.

c) Yonetici kararini vermeden énce, galigsanlarin ve gruplarin fikirlerini sorar.
d) Ydnetici grup elemanian ile birlikte "herkesin hakki bir oy" mantid) ile karar verir.

29) Yoneticinizi dugstindigunuzde akliniza ilk gelen kelime hangisidir?
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a) Sahip oldugu otorite

b) Kazandiginiz para, maas

c¢) Size verdigi destek

d) Takim galigmasi

30) Yonetimin, sizin hangi ihtiyacinizini karsiladigini dastniyorsunuz?
a) Geginme

b) Guvenlik

c¢) Stati ve taninma

d) Kendi kendini gergeklestirme.

15.2. Anket Sonuglan

Hazirlanan anket dort adet firmaya uygulanmis olup, ¢ikan sonuglar Tablo 15.1’de
gosterilmigtir. Sirket icin hesaplanan ortalama puana gére, organizasyonel davranig
su sekilde yorumlanabilir:

e Otokratik Model : 0 - 0.75

e Gozetici Model : 0.75-1.5

e Destekleyici Model : 1.5 -2.25
e Grupsal Model : 2.25 - 3

Buna gore, secilen firmalarin ¢l destekleyici modeli, biri goézetici modeli
uygulamaktadir. Destekleyici, U¢ firma igin de farkh bir seviyededir. Organizasyonel
davranisi olusturan faktorlerin de@erleri, her firmada farklt oldugundan, bu Gg¢ firma
degeri de birbirinden farkh gikmaktadir.
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Tablo 15.1 : Anket Sonuglari

Kibi Mercedes Benz T lrk . IZIftrKo(r)mik MakinaT akym| Kocfinans

1 1,86 1,59 1,72 0,93
2 1,79 1,98 1,64 1,74
3 1,95 1,46 1,64 1,22
4 1,76 1,78 1,62 1,32
5 1,81 1,84 1,53 1,44
6 2,03 2,58 1,83 1,09
7 1,98 1,05 1,79 1,78
8 1,91 1,99 1,54 1,55
9 1,87 2,05 1,74 1,44
10 1,85 1,84 1,64 1,76
11 1,79 1,69 1,61 1,23
12 1,76 1,98 1,67 1,31
13 1,85 2,12 1,64 1,41
14 1,78 1,75 1,73 1,22
15 2,01 1,78 1,69 1,29
16 1,79 1,8 1,61 1,6
17 1,92 1,92 1,67 1,29
18 1,84 1,44 1,7 1,41
19 1,88 1,38 1,81 1,12
20 1,81 1,87 1,65 1,18
Ort. 1,86 1,79 1,67 1,37
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16. SONUGLAR VE TARTISMA

Organizasyonel davranigin firmalarin basarisi, gelecekte de var olabilmeleri ve
rekabet agisindan ne kadar cok 6nemli oldugu tez igerisinde vurgulanmaktadir.
Gunimiz yoneticilerinin  pek ¢odu, bu ©6nemin farkinda olduklarindan
organizasyonel davrants ile ilgili caligmalar yapmaya calismaktadirlar.

Sayisallagtirma sayesinde, firmalar daha kolay ve dogru degerlendirilebilecek, bu da
daha fazla basarinin ve daha iyi sonuclarin alinmasina yol acacaktir. Ayrica,
gecmise dair bilgiler ve mevcut bilgiler daha gergekgi bir sekilde kiyaslanabilecek ve
ne sekilde hareket edilmesi gerektigine karar verme silrecinde bir iyilestirme
saglanmis olacaktir.

Uygulamig oldugum anket, firmalarin organizasyonel davranisini belirlemede
yardimci bir ara¢ durumundadir. Bu anket, internet sayesinde cgesitli firmalara da
uygulanabilir ve hatta paket program halinde getirilerek firmalarin kullanimina da
sunulabilir. Hazirlamig oldugum tez sonucunda, dikkat edilmesi gereken en 6nemli
G¢ nokta tespit etmis bulunmaktayim :

e Her firmanin kosullar ve igeridi birbirinden farklidir. Durumsallik, unutulmamasi
gereken bir kavramdir.

e Degisen kosullara kendini adapte edebilmek,esneklik, hizli ve dogru kararlar
alabilmek ¢ok énemlidir. Bu sebeple, gerek paket programda gerekse ankette
gerekli durumlarda giincellemelerin yapiimasi unutuimamalidir.

o Sayisallagtirma; firmalara daha genis bir bakis acisi saglamakta ve bu sayede
firmalar daha saglikh ve yararh kararlar alabilir duruma gelmektedirler. Gegmise
ait bilgiler, mevcut durumla karsilastiriimali ve gelecege dair saglikli tahminler ve
planlamalar yapmaya c¢aligiimaiidir.
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