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OZET

YONETIMDE INSAN ILISKILERI
VE
ISLETME VERIMLILIiGINE ETKILERI
(ASKERI ISLETMELERDE BiR UYGULAMA CALISMASI)

Muhammet TERZI

Master Tezi
Isletme Ana Bilim Dali
Danisman: Yrd. Do¢. Dr. Mehmet YILDIZ

Nisan 2006,

Giliniimiizde endiistrilesmis toplumlarin vazgecilmez kurumlar1 durumunda olan
isletmeler, belirledikleri hedefe ulagabilmek amaci ile c¢esitli faktorlere ihtiyag
duymaktadirlar. insan, bu faktdrlerden belki en vazgecilmez olanidir. insan emegi, diger
iiretim faktorleri ile birleserek isletmenin amaglarima katkida bulunur. Fakat iiretim
faktorleri iginde en onemli ve hi¢ kuskusuz en zor kontrol edileni emek faktoriidiir.
Calisana ig ortamimi ve ¢alismay1 sevdirmek, yoneticilerin iizerinde durduklari en 6nemli

konulardan biridir.

Calisandan bekleneni alabilmek icin onu en iyi sekilde giidiilemek (motive
etmek)gerekmektedir. Giidiileme, ¢alisanlar1 isletme amaglarina yaklastirici, inandirict ve
ozendirici nitelikte yapilan tiim eylem ve ugraslardir. Ozellikle son yillarda ¢ahisanlarin
giidiilenmesi olay1 bir¢ok ydnetici ve bilim adaminin ilgisini ¢ekmis ve bu konuyla ilgili
birgok kurum gelistirilmis olmasina ragmen, halen c¢alisanlarin giidiilenmesi olay1 tam
olarak ¢oziilebilmis degildir. Bununla birlikte giiniimiiz isletmeleri, Uretimde verimlilik

artist yaninda daha bircok konuda (endiistri iliskileri, pazarlama is degerleme gibi)
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giidillenme ara¢ ve tekniklerinden yararlanmaktadir. Giidiilenme siirecinde ise

isletmelerde kullanilan parasal veya parasal olmayan bir¢ok dzendirici arag etkilidir.

Isletmeler sosyo-ekonomik bir drgiit; toplumsal bir sistemin temel unsuru ise insandur.
Bu nedenle isletmelerde insana verilen onem giin gegtikce artmaktadir. Ciinkii insan
unsuru olmadan, bir isletmenin ¢alismasi pek diisiiniilemez. Bu nedenledirki, isletmedeki

insan unsuru siirekli olarak ydnetici ve arastirmacilarin inceleme konusu olmustur.

Insan her tiirlii kutuplar1 ve yetenekleri olan son derece karmagik bir varliktir. Bu
nedenle insan, igletme i¢inde olsun veya olmasin davraniglar1 farklilik gosterir. Bu
farkliliklar ise baslica ii¢ siirece baglanmaktadir. Bu siireg, algilama, kisilik gelisimi ve

giidiilemedir.

“Kisilik”, insanin psikolojik degisim ve gelisimini belirten bir siiregtir. Kisilik
gelisiminde insanin bilgi edinmesi, 6grenimi ve degisiklikleri 6nem kazanir.
“ Glidiilenme”, insanin istenen bazi davraniglarda bulunmasi i¢in yonlendirilmesi ve

O0zendirilmesidir.

Iste bu siirec, sadece 6rgiit disindaki davramslar1 da etkilemekte farkliliklara neden
olmaktadir. Bu nedenle ayn1 orgiitte calisan bireylerin davraniglar1 farklilik gostermekte,
yOneticiler ise, bu siirece ¢esitli sekillerde miidahalelerde bulunarak, ¢alisanlarin igletme

amagclar1 yoniinde ortak(benzer) davranislarda bulunmalarina ¢caligmaktadirlar.

Bununla birlikte, orgiitlerde insan davranigi(orgiitsel davranis) 6zellikle yonetimde
insan iligkileri, isletme verimliligine etkileri bakimindan 6nemli konularin basinda
gelmektedir. Bu bakimdan isgdrenler ve igverenler arasinda kurulacak saglikli insan
iligkileri, isletme verimliligini olumlu yOdnde arttiracaktir. Arastirmalar ve bilimsel
incelemeler insan varligini bir deger olarak kabul eden isletmelerin siirekli biiyiidiigliniin

misalleriyle doludur.

Iste bu ¢alismada isletme ydnetiminde insan iligkilerinin 6nemi ve kapsam basligi
altinda, isletmelerde giidiileme ¢esitleri ve nitelikleri incelenerek alt bagliklar halinde
isletme verimliligini arttiric1 yonde rol oynayan temel konular incelenmistir. Isletme

yonetiminde insan iliskilerine etki eden faktorler baslhigi altinda igveren ve isgdren



arasindaki iligkiler kisaca analiz edilerek, yoOnetimde insan iliskilerinin isletme
verimliligine etkileri bashiginda iletisim, verimlilik konularinda miispet sonuglara
ulagilmaya c¢aligilmistir. Bu calisma sonucunda yonetimde insan iligkilerinin isletme

verimliligine ne kadar katki sagladig1 ortaya konulmaga calisiimistur.

Yonetimde insan iligkilerinin isletme verimliligine etkileri konusunda Askeri
isletmelerde bir uygulama caligmas: yapilarak istekli olanlardan seg¢ilmis 400 denek’e
toplam 36 soru sorularak yapilan arastirma sonucu ile anket sonuglarinin

degerlendirilmesi neticesinde her iki ¢aligma arasinda bir paralellik oldugu belirlenmistir.

Elde edilen bilgi ve bulgular igletmelere sonug ve oneri seklinde sunulmustur.
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ABSTRACT

HUMAN RELATIONSHIP IN MANAGEMENT
AND
EFFECTS ON BUSINESS EFFICIENCY
(A PRACTICE WORK AT MILITARY BUSINESS)

Muhammet TERZI

Master Thesis
Major Branch of Management

Supervisor: Assistant Prof. Dr. Mehmet Y1ldiz

April 2006,

Today industrial country’s necessary society cultivations, needs some factors for
reaching their targets. Human is the most necessary one of those factors. Human labor is
uniting by the other producing factors help the cultivation’s other entropic aims. But the
most important and the most difficult factor is labor factor in the producing factors .it’s
the most entropic subject that make the worker love his/her study room and studying so

that make the worker turn to the better studying.

For receiving the except from worker he or she must be motivated in the best
conditions. Motivating approximates, makes believed and encourages the workers to
cultivation aims. Especially in result years motivating the workers attracted the most
administrators and scientists and a lot of associations were developed about this subject in
probation to that, the action of motivating the workers have not analyzed completely yet.
However, the recently cultivations benefit from the means and techniques of motivation,
increased output in bleeding and in a lot of subject such as industry connections,

marketing, business assessment etc. Cultivations are socio-economic associations human
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is the main element of a social system. For this reason in cultivations human is
emphasized more day by day. Because an active cultivation could not be thought without
human. Because of human element in cultivation is the survey subject of investigations

and managers.

Human, is a complex creative that he has different poles and abilities. For this reason
human, shows same differences when he’s in cultivation or not. These differences are

separable of 3 ways. Those are perception, personality and motivating.

Perception, makes conspicuous of human’s warning communication hear and
interpretation. There are four factors playing in human’s perception There’'re answer

habit, sensations, first at answer and physical environment.

Personality is which makes conspicuous human’s psychological change and
development. In the personality development it’s getting importance of getting

knowledge, learning and conduct changes of human.

By that, in the associations, person encouragement, especially the person dialogs in
the administration, an account of cultivation produce That’s important. An account of the
healthy person dialogs between wrights and managers; it will be increase of the

cultivation produce. Investigations and scientifical searches have many examples of

accepting person existence and always growing cultivations.
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TESEKKUR

Yonetimde insan iliskileri ve isletme verimliligine etkileri konusu birbiriyle
iliski icerisinde olan ve igletmenin direk gelecegi ile ilgili bir konudur. Bu ¢aligmada da
bu iliski ve etkilesimin boyutlarini belirleme ve insan iliskilerinin isletme verimliligine
olan etkilerini incelemek amacglanmistir. Caligmada ana bakis agisi, insani tanimakla
baslayan kisa ve ozli bilgilerin yan1 sira insan iligkilerinin a¢iga ¢ikarilmasi, insan
iliskilerini isletme birimleri penceresinden degerlendirecek gergek boyutlarin ortaya
konulmas1t ve insan iligkilerinin isletme verimliligine etkilerinin arastirilmaya

calisilmasidir.

Bu caligmada, yonetimde insan iliskilerinin isletme verimliligine -etkileri
konularinda bilinenlerden hareketle bilinmeyenlerin tespiti ve bilinmeyen konularin

incelenmesine ¢aligilmigtir.

Calismanin birinci boliimiinde, oOrgiitsel davranisin temellerinden baslanarak
sosyal sistemlerdeki bigimleri ve giidiileme konular1 ele alinmis, ikinci boliimiinde
onderlik ve gelisim konular1 incelenmis, {igiincii boliimiinde iletisim ve iletisimin yonetim
hiyerarsisi ag¢isindan isletme verimliligi ile olan iliskileri degerlendirilmis, son
boliimiinde ise insan iligkilerinin igletme verimliligine olan etkileri konusunda kurumsal
ve miispet sayilabilecek sonuclar ortaya konulmustur. Yonetimde insan iligkilerinin
isletme verimliligine etkileri konusunda Askeri isletmelerde anket uygulamasi

yapilmustir.

Caliymanin 6ziind literatiir taranarak elde edilen teorik bilgiler yaninda, anket
yolu ile isletmelerden saglanan veriler olusturmaktadir. Bunun i¢in tesadiifi olarak segilen
5 adet Askeri isletmede 400 adet denek’e anket uygulanmas, ilgili isletmelerin goriisleri

alinmis, sorunlari, Onerileri incelenerek muhtemel ¢oziimlere ulasilmaya caligilmastir.
Takdir edilir ki, son derece genis olan bu calisma konusu ciltler dolusu

olabilecek derinliktedir. Ancak, ¢aligmanin belli bir hacmi gegmemesi hususunda 6zel bir

gayret gosterilmistir. Konular arasinda olusturulan arastirma baglantisi ile baslangictan
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sonu¢ asamasina kadar tamamen bir arasgtrma ve inceleme iirlinii olusturulmaya

calisilmistir.

Bu c¢aligmanm ortaya ¢ikmasinda degerli elestiri ve yardimlarmi esirgemeyen Sayin
Hocam Yrd. Dog¢. Dr. Mehmet YILDIZ’a ve hazirladigimiz anketin uygulamasinda katk1
ve yardmmlarini gordiigiim isletme sahipleri, isletme c¢alisanlar1 ve Askeri Isletme
Komutanlarma, esim Mediha TERZI’ ye, diger yetkililere ve degerli Hocalarima

tesekkiirlerimi sunuyorum.

Bu calisma Tiirk Isletmeciligi’ne kiiciik bir katki olabilirse kendimi bahtiyar

sayacagim.

BOLU, 2006 Muhammet TERZ]
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GIRIS

Insanlik, yirminci yiizyilin ikinci yarisinda, ikinci diinya savasinm yikintilarini
tamir etme ve yaralarini sarma cabalari i¢ine girmistir. Bu cabalar, kisa sayilabilecek bir
stire sonra sasirtict teknolojik, ekonomik, sosyal ve siyasal gelisme ve degismeler
meydana getirmeye baslamustir. Oyle ki diinya tarihinde gériilmemis bir hizla, yepyeni
kosullarin egemen oldugu yeni bir donemin i¢ine girilmistir. Bu doneme damgasini vuran
degisme ve gelismelerin en dnemlisi, toplumsal ve siyasal yasamda oldugu gibi ekonomi
ve yonetim alaninda da insanin 6n plana gegmesidir. Insan artik iiretim etmenleri arasinda
on plana ge¢mekle kalmamis fakat iiretimin amaci da olma Onemini kazanmistir.
Uygulama alaninda baglayan bu gelisme ve degigsme bilim alanina da ge¢mis ve artik
“‘yonetim, insanin, insan tarafindan insanca ve insan i¢in, insani amaclara dogru

yoneltmesi sanat1’’ bigiminde tanimlanir ve bilinir hale gelmeye baslamistir.

Yonetimin insanilesmesi diye niteleyebilecegimiz bu gelisgme yonetimin her
alaninda fakat Ozellikle de isletme yoOnetiminde dikkatleri insan 6gesi iizerinde
yogunlagtirmistir. Ekonomik ve siyasal rekabetler alaninda, basta enflasyon olmak {izere
cagimizin en korkun¢ ekonomik ve toplumsal hastaliklariyla savasmak, kaliteyi
yiikseltmek, verimliligi arttrmak vb. gibi sayisiz zorluk ve zorunluluklar karsisinda
basar1 saglamanin tek iimit 1518m1 “Insan’a dénmek ve her yonden insani yiiceltmek”
yolunda atilacak adimlar olusturmaktadir. Insanin daha verimli ve daha iyi calismasi,
isbirligi ve beraberliginin kazanilmasi gibi onlemler ¢agdas yoneticiligin temel sorunlari

haline gelmistir.

Oyleyse; insan1 tanimak, onun ne zaman ne sekilde davranacagmi bilmek gibi
yetenek ve niteliklere sahip olmak iyi yOnetici olmanin vazgecilmez kosullaridir. Bu
nedenle, yonetici yetistirme amact gliden tiim kuruluslarda ve 6zellikle iiniversitelerde
Psikoloji, Sosyoloji, Sosyal Psikoloji, Sosyal Antropoloji vb. gibi konusu insan olan
bilim dallarinin 6nemi, her gegen giin artmaktadir. Yonetim ve yonetici bu bilim
dallarindan yararlanarak, eskisine oranla ¢ok hizli ve degisik gelisme olanaklarina sahip
olabilmektedir. S6zii gegen davranis bilimlerinin yardim ve igbirligiyle, yonetim bilimleri

alaninda, orgiitsel davranis adiyla anilan yeni bir bilim dali gelismektedir.
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Bu caligmada isletme orgiitlerinde calisan insanlar ele alinarak, bu insanlarin daha
biiyiik bir uyum i¢inde ¢aligmak {izere nasil giidiilenebilecekleri arastirilmaktadir. Bu
bakimdan 6nemli ve genis bir konu olan isletme yonetiminde insan iliskileri incelenmeye
calisilarak, isletmelerin sermaye kadar onemli bir diger faktorii olan emek faktoriini
olusturan insan ve insan iligkilerinin isletme verimliligine etkileri ile insan faktoriiniin
Onemi arastirilmaya ¢alisilmistir. Calismanin birinci boliimiinde yOnetimde insan
iligkilerinin 6nemi ve kapsami konularinda insan ile beraber ¢aligma esaslari teorik olarak
incelenmis, Insan iligkilerinin sosyal sistemlerle ilintisi belirlenmeye c¢alisilmus,
Gtlidiilenme is doyumu konularma agiklik getirerek isletme yonetiminde insan iliskileri ile
saglam bir ¢aligma ortami nasil gelistirilebilir sorusuna teorik cevap aranmaya

calisilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde insan iliskilerine etki eden faktdrler belli bir sira
dahilinde teorik olarak incelenmistir. Isletme ve bunun is gorenlerin, is veriminde
etkilendikleri temel konular belirlenerek is gorenlerin etki alanlari tespit edilmeye

calisilmistir.

Caligmanin iiclincli boliimiinde insan iliskilerinin isletme verimliligine etkileri
konular1 incelenmis, Iletisim esaslari, damismanlik, iliskiler arasi iletisim, basarilarin
odiillendirilmesi ve galisanlarin isletme verimliligini artiric1 ve gilideleyici mahiyette

orgilitsel davranislarin olusturulmasi esaslar1 teorik olarak ispatlanmaya caligilmistir.

Calismanin dordiincti boliimiinde segilmis 5 adet Askeri isletme de toplam 400
istekli denek’ e 6’s1 kisisel, 30° u is ile ilgili toplam 36 sorulu anket uygulamasi yapilmis
ve Anket sonuglari degerlendirilerek teorik anlamda ulasilan sonuca, yapilan anket

calismasi ile destek verilmeye caligilmigtir.
Calismanin son boliimiinde teorik ve pratik anlamda varilan sonuglar ortaya

konulmustur. Bu konudaki somut bilgiler isletmelere teklif ve oneri seklinde sunulmaya

calisilmistir.
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BOLUM-1

ISLETME YONETIMINDE INSAN ILISKILERININ ONEMIi VE
KAPSAMI

1.1. insanla beraber cahsma:

Insanlarla beraber ¢aligmak, anlasmak ve onlar1 anlayip &rgiitsel bir yapi
icerisinde yonetmek, yonetirken yonetici ve yonetilen diyalogunu ¢ok iyi olusturmak
gerekmektedir'. Bu bakimdan insani iliskilerin degerlendirildigi en az sermaye kadar
onemli olan yonetimde insan iliskileri isletme verimliligine etkili kilmmali, bilimsel

boyuttaki bu iliskilerin en az sermaye kadar 6nemli oldugu kabul edilmelidir.”

Calismak zorunda olmamak, hi¢bir sey yapmamak, herkesin hayali bu degil
midir? Ancak, hicbir zaman bu boyle olmamaktadir. insan yapis1 boyle degildir.
Refah icinde yasayan insanlar ¢ogu zaman bir sey yapmak ister. Hicbir sey
yapmadan yasayabilecek insanlarm ¢ogu etkin olmayi tembellige yegler, Insanlar
sizin i¢in ¢aligmaya basladiklar1 zaman ise motive olmus halde gelirler ve ellerinden
gelenin en iyisini yapmayi isterler. Calisma motivasyonu insanlarin kendi i¢inde
vardir. Yonetici olarak yapilmasi gereken gorev, liretken bir ¢aligma ortami yaratmak

elemanlarmn motivasyon ve bagimliligini giiglendirmektir’.

Biitiin motivasyon kurumlar1 okunup anlasilmis olabilir. Ne var ki bunlar1
uygulama, biitiinliyle farkli bir seydir. Bu kurumlar1 anlamak temel insan
gereksinimlerini nelerin karsiladigini ve bunlar1 elemanlara neden vermek
gerektiginin bilinmesini saglar. Uygulama ise, gercek diinyada ne yapilmasi

gerektigini gosterir®.

! (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yénetimi, cilt : 1, 1971, s: 54).

? (Sapancali Faruk, 1990, Calisanlarin Giidiilenmesinde Kullamlan Ozendirici Araglar, s: 55).
* (Weiss Donald H., 1992, Yiiksek Verim Alma Stratejileri, s: 5 )
*(A.g.e, 1992, Yiiksek Verim Alma Stratejileri, s: 5)



Orgiitler birer sosyal sistem niteligi tagirlar. Orgiitlerde ¢alismak ya da onlar1
yonetmek isteyen herkes, orgiitlerin isleyisi hakkinda fikir sahibi olmalidir. Orgiitler,
teknoloji ve insanlari, bagka bir degisle, bilim ve insanlig1 birlestirirler. Teknoloji ve
insanlarin bir araya gelmesi ile anlasilmasi zor karmagik bir sistem ortaya gikar.
Orgiitler ne kadar karmasik olursa olsun toplumun érgiitleri anlamas1 ve onlari iyi
kullanmas1 zorunludur. Ciinkii teknolojinin sagladigi olanaklardan yararlanmak

gereklidir. Orgiitler ¢agdas toplumun varhigin: siirdiirebilmesi i¢in gereklidir”.

Orgiit icindeki insan davramisini dnceden tahmin etmek ¢ok giictiir. Bunun
nedeni, insan davramiginin bir takim kokli gereksinimlerden ve cesitli deger
sistemlerinden kaynaklanmasidir. Bununla birlikte gelisen insan birimleri sayesinde
insan davraniglarinin anlasilmasi ve tahmin edilmesi olanagi artmistir. Bu giin i¢in
yapilacak sey isyerindeki insan iliskilerini daha iist diizeye ¢ikarabilmek amaciyla
insan iligkilerini acgiklayan bilgi toplulugunun ve uygulama yeteneginin

gelistirilmesidir. Bunlar ulasilmast gii¢ ve son derece énemli hedeflerdir®.

Genellikle insanlar amacma ulagmak i¢in bir tiir teknoloji kullanirlar.
Boylece insan, teknoloji ve yapi iligkisi ortaya ¢ikar. Bu 6gelerin {igii de dis sosyal
sistemlerden etkilendikleri gibi onu da etkileri altina alirlar. Asagida bu dort temel

ogeye kisaca deginilecektir.

Insanlar 6rgiitiin i¢ sosyal sistemini olusturur, birey ve guruplarini (kiiciik ve
biiyiik) kapsar. Gruplar bicimsel ve bi¢imsel olmayan (Dogal) gruplar olabilir.
Gruplar dinamiktir; olusur, degisir ve ¢oziiliirler. Orgiitii yaratan insanlar yasayan,
diisiinen ve duyan varliklardir. insanlar rgiitlere hizmet icin degil, drgiitler insana

hizmet igin kurulurlar ’.

3 Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, 1954, s: 3)
®(A.g.e, 1984, s: 6)
7((A.g.e, 1984, s: 6)



Orgiitler var olmak anlammdadir®. Ciinkii sahslar ihtiya¢ duyduklari ya da
arzuladiklar1 seyleri yapmak i¢in, yalniz baslarina daha iyi yapamayacaklari, ya da
orgiitler olmaksizin yapamayacaklar1 bir¢gok seyleri yapabilmek icin Orgiitlerin
araciligina muhtagtirlar. Boylece insanlarm ihtiya¢ duyduklar1 ya da arzuladiklari
seyler kendi amaglarma ulagmaktir. Gergekten Orgiitlerin varligi amaglara ulagmak
igin gereklidir’. Bir érgiitiin yonetiminden sorumlu olan sahislar orgiit tiyelerinin
bireysel amaglarindaki bu rolii anlamaksizin 6rgiit ne tam olarak anlasilir ne de tam

gizil giliciiyle calistirilabilir.

Biyolojik ve sosyal ihtiyaglar genellikle birbirine bagli olarak olusurlar.
Bireysel ihtiyaglar arasindaki karsilikli dayanisma sekil-1°de goriilmektedir'®.
Ihtiyaglar genislik ve kapsam itibariyle devamli olarak degismektedir. Bazilar1 yavas

yavas, ya da ¢ok hizli bir bicimde tamamiyla kaybolurken bazilar1 meydana ¢ikar

Sekil-1 Bir sahsin belirli bir zamandaki Birbirine Bagli olan Bazi ihtiyaglar1 goriilen

ornegin sekil-1’de

Sevqi ve sefkat

Arkadaslk

ihtiyaclar aniden bir ¢ole birakilmig bir kimsenin ihtiyaglar1 olsaydi bunlar sekil-2’de

8 (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yonetimi, cilt: 1, s: 54)
* (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yénetimi, cilt : 1, s: 55).
P(A.g.ecilt: 1 s:57)



gosterilen ihtiyaclara doniisecekti. Yine sevgi, sefkat ve kuvvet insanin kendi

ihtiyaglar karmasikligimn bir parcasi olarak kalacaktir.'

=

N
arinma

Sekil-2  Suyun Galabe Caldigi Ihtiyaclar

Sevgi ve sefkat

Arkadashk |

Amaglarin yeniden diizenlenmesi sonucu ihtiyaglarin sirasi degisir. Daha dnceden
uyku gibi 6nemli ihtiyaclar ya da sosyal faaliyetler amaca yonelik olarak sekil-3’te

goriildiigii gibi bir minimuma indirilmis, ya da tamamu ile bundan vazgegilmistir'>.

Sosyal Yasanti

Uyku

Soémestre’nin blyudk kismi Son sinavlardan 1 hafta énce

Sekil-3 Ogrencilerin Bazi ihtiyaclar

"(Agecilt: 1, s:58).
"2 (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yonetimi, cilt : 1, s: 59)
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Insanlar tanindig1 siirece degerlendirilir ve anlasilir. Anlasiimayan insanlarin

degerlendirilmesi miimkiin degildir.

Insanlarin ihtiyaglar1 ne derece 6nemli ise orgiit i¢inde bu ihtiyaglar ayni
derece dnemlidir. Ciinkii ihtiyaglar, birey davraniglarini ve bunun sonucunda bireyin
verimini etkiler. Bireyin en Onemli bazi ihtiyaglar1 tahmin edilebilir. Sonra bu
ihtiyaclarin karsilanmasindaki yollar gerg¢ekei bir bicimde dikkate alinir. Bu orgiitiin,
bir sahsin ihtiyacglarinin karsilanmasinda nasil yardimci olabilecegi ve yoOnetici
acisindan bir tesvik unsuru olarak uygulanan bir yoldur. Ornegin belli bir zamanda
bireyin ihtiyaclar1 Orgiit tarafindan bu ihtiyaglarin tesvik yoluyla ne sekilde

karsilanmast sekil 4’teki temsil edilebilir'>.

Sevgi ve sefkat

Biyolojik
ihtiyaglar

Kendine
givenme

Sekil 4 Belli bir zamanda bireyin ihtiyaglar1

Yapi, orgiitlerdeki insanlarm rol iligkilerini belirler. Insanlarin degisik tiirde
isler yapabilmesi icin is boliimii ve degisik rol iliskileri s6z konusudur. Is karmasiktir
ve bir igin yapilmasi degisik goérevlerin yerine getirilmesini gerektirir. Yapida,

yoneticiler ve ¢alisanlar muhasebeciler ve montaj hatt1 iscileri vardir. isin etkin bir

'3 (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yonetimi, cilt : 1, s: 64)



sekilde uyumlagtirilmasi i¢in bu insanlarin yapisal bir bi¢imde iligkide olmasi
gerekir. Ornegin, bir kisi digerlerinin calismasmi etkileyecek kararlar verme

yetkisine sahip olabilirler."*

Bireyler kisisel amaglarin  karsilanmasinda  Orgiitlerin  hizmetlerini
bekledikleri zaman bu kisisel amagclar her sahis i¢in farkli olacak ve ayni1 zamanda bu
amaglar belli zamana ve kosullara bagl olarak degisecektir'. Bu kisisel ihtiyaglarin
birlesik ve miisterek bir cabayla saglanmasinda yeterli bir benzerlik vardir.
Orgiitlerin basar1 saglayabilmesindeki anahtar, kisisel ve birbirine uygun diisen

amaglarin elde edilmesindeki birlesik ¢abadir.

Kisisel amagclar Orgiitsel amaclarla tamamiyla veya kismen ters
diisebilecekleri gibi kayitsiz, ndtr, birbirine uygun ya da birbirinin ayn1 olabilirler.
Bir¢ok Orgiit iiyeleri i¢in arzulanan en biiyiik iliski kendi kisisel amaglar1 ile orgiitsel
amaclarin birbirine uygun diismesi halidir. Boylece, orgiitsel amaglar saglandigi

zaman kisisel amaglarda dogal olarak saglanmis olacaktir.'

Orgiitlerdeki yap1, insanlarin iistlenmis oldugu teskilat gorevlerindeki yetki ve
sorumluluklar1 ile bu yetki ve sorumluluklarin insani davraniglarin olugmasinda
onemli rol oynadigmin kanitidir. Bu bakimdan orgiitsel yap1 igerisinde teskilat ve
kurulus 6rgiitiin ana iskeletini olusturan en 6nemli 6gelerden birisidir. Yonetim ile is

gorenler arasindaki iligkiler bu yapi ¢ercevesinde diizenlenmektedir.

Sosyal sistem, drgiit icinde faaliyette bulundugu dis cerceveyi saglar. Orgiit
binlerce bagka orgiitii kapsayan daha genis bir sosyal sistem i¢inde yer alir. Tiim bu
orglitler karmasik bir sekilde birbirini etkiler. Bu nedenle bu orgiitler de insan
davranis1 incelenirken dig sistemin g6z Onilinde bulundurulmasi gerekir. Bu
aciklamalardan sonra orgiitsel davranis su sekilde tanimlanabilir. Orgiitsel davrans;

orgiitlerin insan davraniglarinin, yapi, teknoloji ve dis sosyal sistemle iligkisi

' (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 8)
' (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yonetimi, cilt : 1, s: 73)
" (Agecilt: 1,s: 74).



acisindan incelenmesi sonucu Dbiriken bilgi toplulugu ve bu bilgilerin

uygulanmasidir'”.

Bir orgiitteki amaglar hiyerarsisini belirtmekte kullanilan faydali bir teknik te;
orglitiin amagclarinin bir vasitalar, sonuglar zinciri bigiminde gdstermekle olur. Bu tiir
gosterim tarzi Orgiit i¢inde faaliyette bulunan insan gruplarmin davraniglarmi
etkilemesi bakimmndan onem tasimaktadir.'® Yonetsel bakis agismm Tim orgiit
iiyelerinin Orgiitsel davranigi iyilestirmesi ile ilgisi vardir. Kapici olsun, makinist
olsun, yonetici olsun, herkesin diger insanlarla iligkisi vardir. Bununla birlikte
yoneticilerin Orgiit i¢ci davranigsal yasam {iizerindeki etkileri daha genistir. Ciinki

yoneticiler drgiitteki birgok kisiyi etkileyen kararlar alirlar'

Karmasgik orgiitlerde amaclar, bir hiyerarsi i¢inde, her iinitenin amact bir iist
initenin amacina katkida bulunacak sekilde yapilandirilir ve bu amaglar1 kapsayacak
genislikteki biiylik bir amagta Orgiitiin amacini belirler. Bu orgiit yonetim seklini
sekil-5’te gérmek miimkiindiir®. Aslinda yoneticiler yonetsel sistemi temsil ederler

ve sosyal

Planlama

Yaraticilik

Orgiitleme

Insan Davranisi

Kontrol —»

Tesvik

Haberlesme

'7 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 10)
'8 (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yonetimi, cilt : 1, s: 83)
' (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 12).
* (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yénetimi, cilt : 1, s: 83)
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Sekil-5 Yoneticilerin Fonksiyonlar1
sistem ile teknik sistemi biitiinlestirmek y®neticilerin gérevidir. ilk olarak orgiitsel
davranis temelde insanlar tizerinde durur; teknik, ekonomik, yapisal ve bu gibi 6geler
ancak insanlarla iliskileri bakimindan ele almir. Ikinci olarak, bu insanlar
orgilitlenmemis, sosyal iligkiler iginde degil, oOrgiitsel bir cercevede yer alir.
Ucgiinciisii, orgiitsel davramstaki kilit faaliyetlerden biri de insanlar1 giidiileyecek bir
ortam olusturmaktir. Ydneticilerin amaci ¢alisanlart zorlamak ya da gilitmek degil,

zaten var olan insan diirtiilerini ortaya ¢ikarmaktir®'.

Insanlar orgiitin en 6nemli kaynagidir. Calisma hayatinda insan kaynagi
disindaki tiim kaynaklar mekanik yasalarla kisithdwr. Higbir zaman aldiklar1
girdilerden fazla ¢ikt1 vermezler. Yalnizca insanlar yaraticiklari sayesinde toplam
girdilerden daha fazla ¢ikt1 {iretebilirler. Dordiinciisii giidiileme ekip c¢alismasi hem
isin uyumlagtirilmasi, hem de ilgili kisilerin igbirligini gerektirir. Uyumlastirma
faaliyetleri etkili bir siire ve sira iginde gergeklestirmek anlamini tasir. Eger
yapilacak ig tanimlanmasa uygulama Orgiitsel sabotaja doniisebilir. Besinci olarak
orgiitsel davranis hem ¢alisanlarin gereksinmelerini doyurmayi, hem de orgiitsel
amaglara ulasmay1 hedef alir. Orgiitlerde ¢alisanlarin drgiitsel faaliyetleri araciligiyla
doyurmaya calistiklar1 gereksinmeleri vardir. Orgiitsel davranisa iliskin altinci bir
noktada hem bireylerin hem Orgiitiin sonuglara etkili bir bicimde ulagmalarini
saglamaya yoneliktir. Bagka bir deyisle; sonuglar, yararlar karsisinda en az bedelle

elde edilmelidir®.
1-2 insan iligskilerinde sosyal sistemlerin énemi ve kapsam
Insan sosyal sistemlerden etkilenen bir varliktir. Bu bakimdan insan1 sosyal

sistemin diginda gérmek dogru olmaz. Bu bakimdan insanm i¢inde oldugu bir sosyal

sistem, birbirini kargilikli olarak sonsuz bigimde etkileyen karmasik bir degerler ve

2l (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 16)
22
(A.g.e, s:27).



iligkiler dizisi olarak kavramlastirilabilir. Sosyal sistem basit olarak ifade edilirse,

sistemin bir par¢asindaki bir degisiklik tiim parcalar1 etkiler™.

Bu bakimdan insan sosyal bir yaratiktir. O her zaman bagka kimselerle
iligkiler kurmaya istekli goriiliir™. Sosyal sistemlerdeki degisiklik, ya da
etkilenebilirlik sistemin olusturdugu tiim ogelerle birlikte insan unsurlarini da

etkileyecegi bir gercektir.

1.2.1-Denge Tanimu:

Bir sistemin karsilikli bagimli pargalar1 arasindaki dinamik ¢alisma uyumu
bulundugu zaman sosyal dengeden s6z edilebilir. Sosyal denge statik degil, dinamik
bir harekettir. Sosyal sistemlerde yer alan ve kiigiik ve dnemsiz degisiklikler sistem
icindeki ayarlamalarla emilir ve denge korunur. Ote yandan biiyiik ve 6nemli ya da
bir dizi hizli degisimler orgiitiin dengesini bozabilir veya bir denge olusana dek
orgiitiin gilicii ve verimliligi onemli bir dl¢lide zedelenebilir. Sistemin dengesi
bozuldugu zaman pargalar1 arasindaki uyumlu calisma ortadan kalkar, sistemin

parcalar1 birbirine karsit bir bigimde calismaya baglar™.

Etkin orgiit kendi g¢evresi ile arasinda miimkiin oldugu kadar bir uyum
saglamaya ¢ahsir. Orgiit hangi cevresel faktdrlerin onemli oldugunu bilir ve kontrol
edilebilecegi faktorleri degistirmeye calisir. Boylece orgiit kendi orgiitsel amaclarina
en iyi bicimde ulasmak i¢in kaynaklarini kullanilir ve kendisi ile ¢evresi arasinda
meydana gelebilecek bir siirtlismede kaynaklarini gereksiz bi¢cimde harcamaktan
kacinir. Sosyal sorumlulugu duyan bir orgiit kendi ¢evresini gelistirmek i¢in ¢aba
gosterir™. Bu ise sistemin dengesinin korunmasi i¢in oto kontrol sistemi olarak
degerlendirilir. Bu denge yoOnetim ile alt birimleri arasindaki dinamik c¢aligma

uyumlu oldugu zaman gergekgeilik kazanir.

P (A.ge,s:28)

*(A.g.e,s:28)

% (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 28)
*8 (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yénetimi, cilt : 1, s: 112)
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1.2.2. Bireylerin Uyumu:

Sistem agisindan denge, birey agisindan uyum 6nemlidir. Uyum dinamiktir,
her insan zaman zaman uyumsuzluk gosterebilir. Sik sik kararsizlik durumuna

diisiildiigiinde uyumsuzluk 6nem kazanir®’.

Insan iligkilerinin temelinde insami kendine &zgii niteliklerle donanik bir
biitiin olarak kabul etme kavrami yatmaktadir. Aslinda toplum, farkliliklarin dengeli
ve uyumlu bir bicimde yonetilmesi ile birlik ve biitiinliige ulasabilir. Bireysel
farkliliklar insanin dogustan getirdigi kalitsal gii¢lerle i¢inde olusup gelistirdikleri
cevrenin iriliniidiir.  Yeryiizlinde birbirine tam anlamiyla benzeyen iki kisi
olmadigma gore bu insanin benzer ¢evre kosullarinda yetismeleri durumunda bile
farkl kisilik 6zelliklerine sahip olmalar1 dogaldir. insan birey olarak karar verebilen
gereksinimlerini doyurabilen ve giidiilenebilen bir yaratiktir. Grup ikinci planda
kalr. Insanin yarattig1 ve yasattigi bir ortaklik olarak anlasilir. Asil olan bireyin
kendisidir. Bireyler arasindaki uyum dinamik oldugundan degisik zamanlardaki
uygulama farkliliklarindan dogan uyumsuzluk sistem acgisindan dengeyi

etkileyeceginden 6nem kazanir®®,

1.2.3. Psikolojik Anlasma:

Isgorenler bir orgiite katilmakla yazili olmayan bir psikolojik anlasmaya
girerler ve durumu algilayamayabilirler. Isgdrenler bir miktar is ve sadakat kabul
ederler. Bunun karsiliginda da sistem, ekonomik ddiillerden daha fazla bir sey bekler.
Eger orgiit yalnizca ekonomik anlagsmayi sayar ve yazili olmayan psikolojik

anlasmaya 6nem vermezse, isgorenler ise olan ilgilerini yitirmeye baslar®.

Psikolojik sozlesme; yonetici ile elemanlarin karsilikli olarak birbirlerinden

ne beklediklerini, birbirlerine ne Olgiide gilivenebileceklerini ve basarnin ya da

7 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 29)
*% (Bilen Miiriivvet, 1988, Saghkl insan iliskileri, s: 204)

¥ (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 29)
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basarisizligin sonuclarini ortaya koyan agikca dile getirilmemis bir anlagmadir.
Eleman kendisinden neyi ve nasil yapmasi beklendigini anlamali, siz de onun bu isi
yapabilmek i¢in neye gereksinim duydugunu bilmelisiniz. Bu karsilikli beklentilerin
ima ettigi sey her iki tarafinda karsisindakinin etkinlik derecesini Ol¢ek igin
kullanacagi1 sonuglardir. Boylece elemanlarla birbirinize hangi konularda ve ne
6lgiide giivenebileceginizi ve karsilikli sorumluluklarmizi anlarsmniz>”.

1.2.4. Esitlik Kurama:

Odiillerin adaletine iligskin duygular, ilgili estetik kuramina baghdir. Burada
psikolojik, sosyal ve ekonomik tiim ddiiller s6z konusudur. Eger iki kisinin girdsi,
cikt1 tablolar1 esit degilse bu is gorende bir esitsizlik duygusu yaratir ve onu diizeltici
eyleme dogru giidiiler. Gercekte alinan oOdiillerde isgorenin esitlik anlayisi

bagdasmadigindan bilingsel uyusmazlik s6z konusudur’',

Adalet; zulmiin zitt1 ve her hakki, hak edene verme istek ve iradesidir~.

Medeni bir toplum halinde yasamak i¢in insanlarin adaletli davranmay1 huy
olarak benimsemis olmalar1 gerekir. Bu sayede herkesin mali, can1 ve namusu herkes

tarafindan korunur. Haksizliktan kaginilir. Birlikte yasamak giivenlik altma alinir>,

Esiklik kurami c¢ercevesinde gerek oOdiillerin  dagitimi gerek cezai
miieyyidelerin uygulanmasida yanlisliklar yapiliyorsa personel {izerinde psikolojik,
sosyal ve toplumsal giivensizlikler olusacak, bdylece isgorenler yonetime karsi

giivensizlik, umutsuzluk beslemeye baslayacaklardir.

Bir orgiit igerisinde bulunan igsgorenler bu hareketlerin kotiiliigli derecesinde
cezayl, hareketin iyiligi derecesinde miikafati hak edebilirler. Ayn1 fiili isleyenler

arasinda esitlik kurammi uygulamak isgérenlerle yOnetim arasindaki insani

3% (Weiss Donald H., 1992, Yiiksek Verim Alma Stratejileri, s: 18-19)

3! (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 32)
32 (Ahmet RIFAT, 1975, Tasviri Ahlak, s: 21)

33 (Yamakoglu Cihan, 1996, insan iliskileri, OCAK 1996 ANKARA, 14.Baski, s: 174)
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iliskilerinin boyutlarini saglikli kilacagindan isletme verimliligine ve is yeri barigma

olumlu yonde katk1 saglayacaktir™®.

1.2.5. Kiiltiir:

Kiiltiir toplumun gelenek haline gelmis davranigidir. Onun tiim hareketlerini
etkiler, ancak o bilingli olarak bunun farkinda degildir. Kiiltiir yavas degisir, bu
nedenle topluma kararlilik ve giliven saglar. Bu bir avantajdir. Buna karsilik
dezavantaji bozan bos yere degisime direnir. Ornegin isgdrenler ydnetimin
gerektirdigi teknolojik degisme karsisinda kiiltiirel degisim gosterirler. Kiiltiiriin
israrli kalacagi Amerika ve Japonya Orneklerinde degisik sosyal mantik etrafinda

orgiitlenmistir®”.

Kiiltiir bir milletin, toplumun, maddi ve manevi varliklarin degerlerinin
hepsidir. Dil, yazi, din, hukuk, tarih, ahlak, sanat, edebiyat, miizik, oyun, ¢algilar, 6rf

ve adet, giyinme, beslenme kiiltiir unsurlar olarak gériilebilir’®,

Kiiltiirlii insan ise, bilgi, terbiye, aliskanlik, zevk inanislar1 bakimindan
degismis medeni olma hali olarak tanimlanir. Cok begenilen konusma ve davranisi

olan birisine “cok kiiltiirlii insandir” denilmesinde oldugu gibi’’

Kiiltiir yavas degildir, bu nedenle topluma kararlilik ve giivenlik saglar bu bir

.38
avantajdir".

M (Age, s:174)

3% (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 32)
36 (Yamakoglu Cihan, 1996, insan iliskileri, OCAK ANKARA, 14.Baski, s: 141)

T (A.ge,s: 141)

¥ (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 32)
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Kiiltiirii olusturan temel degerler 6glesine kokliidiir ki, bunlarin degismesi
cok giictiir. Bu degerler kisinin arzuladig1 deger miktarini, isindeki ¢aligkanligini ve
is arkadaslar1 ve yonetimle arasindaki isbirligini etkiler. Is digindaki kiiltiir, is

bagindaki basartya yon verir™”.

1.1.6. Giidii Kahplan:

Kiltlirtin  tiim parcalar1 etkilesimde bulunarak her bireyde belirli giidii
kaliplar1 olusur. Bunlar kisilerin ise yaklasimlarini, hatta genel olarak yasam

anlayiglarmi belirleyen bir¢ok 6zgiil kiiltiir etkisinin birlesimidir.

Degisik iilkelerdeki isciler arasinda degisik egemen giidii diizeni vardir.

Onemli sayilabilecek dort giidii diizeni ise basar1, baglanma, uzmanlik ve erk’tir*.

Suurlu ve suursuz olarak davranisi doguran ona yon veren ve devamliligini
saglayan bir i¢ kuvvet olarak giidiiler tanimlanabilir. Bir manada kaynagi duygular
olmay1p akil olan sebeptir. Sosyolojide fertleri maksath hareketlere yonlendiren ve
suurlu davraniglarda bulunmaya iten i¢ kuvvetler seklinde tanimlanmaktadir. Biitiin
giidiilerin 6ziinde maddi ve manevi ihtiyaglarin tatmini yatmaktadir. Giidiilerin bir
kismu biitlin insanlarda bulunur; buna ortak giidiiler denir. Giidiiler degisik amaglara

gore adlandirilirlar®.

1.2.7. Basan Giidiisii:

Glgliikleri yenme, ilerleme ve gelisme arzusudur. Genel olarak basar1

giidiisiiniin egemen oldugu iilkeler en biiylik sosyoekonomik ilerlemeyi kaydetmis

39

(A.g.e, s:33)
40 (Keith Davis, 1971, isletm.elerde insan Davrams: (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 33)
4 (Yamakoglu Cihan, 1996, Insan iliskileri, OCAK ANKARA, 14.Baski, s: 138)
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olanlardir. Basar1 giidiisii, yiikksek amag diizeylerine yol agar. Boylece insanlar daha

¢ok calisir ve daha ¢ok ilerlerler*”.

Basar1 giidiisiine sahip kisiler, bir iilkenin orgiitlerinde basarili dnderligin en
iyi kaynagmi olustururlar. Daha yiiksek basar1 gilidiisii kisilerin daha ¢ok

yiikselmesine yol agar. Bu tiir kisiler basariy1 salt basar1 oldugu igin arzular.*

Basar1 ve gii¢ kazanma giidiisii zor olan isleri basarmadaki engelleri astirir™.

1.2.8. Baglant1 Giidiisii:

Insanlarla iliski kurma diirtiisiidiir. Basar1 giidiisiine sahip isgdrenlerle
baglama giidiistine sahip isgorenlerin karsilastirilmast bu degisik giidiilerin
davraniglar1 nasil etkiledigini gosterecektir. Basar1 gilidiisiine sahip kisiler basar1 ve
basarisizliklarina iligkin kesin ag¢ik geri besleme aldiklar1 zaman daha verimli

calisirlar®.

1.2.9. Uzmanhk Giidiisii:

Kaliteli is yapma giidiisiidiir*®. Uzmanlik giidiisiine sahip isgorenler genellikle
isteki beseri yonii hi¢ gdrmeyecek dlciide islerin teknik yoniiyle ilgilenirler. Islerinde
ustalik ve profesyonel gelisme ararlar. Erk giidiisii kontrolii elde bulundurma

. v oo 100 4
diirtiisidiir?’.

Calisanlardan bekleneni alabilmek i¢in onu en iyi sekilde giidiilemek (motive
etmek) gerekmektedir. Giidiileme ise calisanlar1 isletme amaglarma yaklastiricl,
inandiric1 ve 6zendirici nitelikte yapilan tim eylem ve ugraslardir. Giliniimiizde

isletmeleri iiretimde verimlilik artig1 yaninda daha bir ¢ok konuda uzmanlik giidiisii

2 (A.ge, s:33)

Y (A.ge, s:33).

4 (Yamakoglu Cihan, 1996, insan iliskileri, OCAK ANKARA, 14.Baski, s: 138)

43 (Keith Davis, 1971, isletmelerde Insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 34)
4 (A.g.e, s:35)

Y7 (A.g.e, s:35)
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isletme verimliligini ve tiretim kalitesini artirict yonde rol oynar®. Erk duygusuna
sahip kisiler, daha ¢ok risk alirlar. Ancak yikict bir bigimde kullanilan giidii kaliplar1
yonetimin dis etkilere dayanan kisilerle kendilerini giidiileyebilen kisiler arasinda bir
ayirim yapmasina yardimci olur. Bundan sonra yonetim kisisel giidii kaliplarina gore

kisilerle degisik bigimde ilgilenebilir®.

1.2.10. Rol:

Bireylerle ilgili davraniglarda beklenen hareket kaliplarini ifade eder’’. Rol
haklar, yiikiimliliikler, erkler ve sorumluluklarla ilgili olup, bireylerin

pozisyonlarinin sosyal sistemdeki goriiniis bigiminin sonucu olarak ortaya ¢ikar’'.

Rol sosyal sistemde belirtilen igleri yerine getirir. Birey meslegi ile ilgili
rolde, isci aile i¢inde rolde, ebeveyn sosyal rolde, kuliip baskani kuliipte ve bir¢cok
baska sey de ilgili alaninda rol yapabilir. Bu ¢esitli rolde kisi hem alici, hem satici,
hem go6zetimci, hem ast ve hem 6giit verici, hem de 6giit arayan olabilir. Her degisik
tiirde davranis gerektirir. Yalnizca is c¢evresinde bile bir is¢inin birden ¢ok rolii
olabilir. Ayn1 kisi A grubunda is¢i, B gozlemcisinin ast1 bir makinist, bir sendika
iiyesi ve giivenlik komitesinde temsilci olabilir. Kuskusuz rol insanin verebilecegi en
karmagik bigimde orgiitlenmis bir tepki kalibidir. Yoneticiler ¢ok ¢esitli rolleri yerine
getirmekle yilikiimliidiir. Bu nedenle esnek olmak zorundadirlar. Belirli bir roli
etkileyen c¢evre rollerinin tiimii bir rol takimi olusturur. Goézetimci ile etkilesimde
bulunan tiim kisilerin onun nasil davranmasi gerektigi konusunda rol bekleyisleri

vardir ve bu bekleyisler toplu olarak o isin rol takimmi olusturur. Bu rol takimi

8 (Sapancali Faruk, 1990, Calisanlarin Giidiilenmesinde Kullamlan Ozendirici Araglar, s: 55)

4 (Keith Davis, 1971, isletmelerde Insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 36)
% (Ulug Mehmet, 1978, isletme Organizasyonu ve Yonetimi, s: 146)

*! (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 36)
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kismen igin niteligine bagli olarak ortaya cikar. Ciinkii degisik sirketlerde ayni isi

yapan yoneticiler rollerini ayr1 bigimde algilama ve yerine getirme egilimindedirler’*.

Elemanlarla organizasyon icindeki rollerini tartigmak ve rollere agiklik
kazandirmak onlarin ne yaptigi ile ilgilendigimizi gostermek motivasyonlarini

yiikseltir™.

Bu konuda gosterdigimiz caba ve harcadifimiz zaman onlarin yaptigi isin
sizin i¢in 6nemli olduguna inandiginizi agik¢a ortaya koyar, ayrica is kosullarinin
degisebilecegi bu kosullarla birlikte isi ve performans standartlarinin da degismesi

gerektigini kabul ettiginizi gosterir™*.

Elemanlar1 rolleri ile birlikte kendi roliinlizii de tartismanizla onlarin
basarisinda kendinizi sorumlu gordiigiiniizii gosterirsiniz. Bu onlarm yiiksek
standartlar1 ve gerektiginde ek isleri kabul etmelerini kolaylastirir. Sizin roliiniiz
elemanlar1 yonlendirmek ve onlarin ¢alismasini denetlemektir. Ama bunu yaparken
biitiin ayrintilara miidahale etmemeye, onlarin isini kendiniz yapmamaya ve sorunlar1
onlarin yerine kendiniz ¢6zmemeye dikkat etmeniz gerekir. Bunun yerine insanlari
kendi sorunlarin1 ¢dzmeye tesvik ederek kendi performanslarmin sorumlulugunu
yiiklenmelerini saglamaliyiz. Elemanlarin yapabileceklerinin en iyisini yapmasi,
bagimsizca karar verebilmelerini, 0zel hareket etmelerini ve kendilerine

giivenmelerini gerektirir>>,

Elemanlarin ¢aligmalarint denetlemek, sorunlarin kriz haline gelmesini
onlemek i¢in zorunludur. Boylece amaglardan ve standartlardan bir sapma oldugunu
gordiigiiniiz zaman tepkisel onlemler almak yerine, sorun iizerine etkin bir sekilde

gidebilirsiniz. YOnetici olarak sorumlulugunuzda zaten bunu gerektirir. Amaciniz

2 (A.g.e,s:37)

33 (Tutum Cahit, 1979, Personel Yonetimi, 1979, s: 179)

% (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 37)
%% (Ernesto Imbassahyde, 1975, To Dignity the Human Being the Restrain, s: 75)
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yaptiklar1 igin ve bunun karsihiginda elde ettiklerinin sorumlulugunu yiiklenmeleri

igin insanlara yardimei olmaktir>®.

Yoneticilerin en az ii¢ rol degeri algilamas1 gerektigi anlamma gelmektedir.
Ik olarak ydneticinin yerine getirdigi islerin gerektirdigi roller vardir. Ikinci olarak
yoneticinin iliskide bulundugu bireyin rolleri s6z konusudur. Son olarak diger
bireylerin goéziiyle yoneticinin ise iliskin rol almasiyla isgdrenlerin ise iliskin rol
bekleyisleri arasinda bir fark oldugu zaman giidiileme ve etkinlik diisiik olur. Bu gibi
durumlarda bireyler ayni seyler hakkinda ayni bicimde konusmadiklar1 i¢in iletisim
giicliigiiyle karsilasabilirler. Ornegin katilmali yonetim uygulamasi bekleyislerine
sahip bireylerin, yoneticiligin en uygun roliin otokrat yoneticilik oldugu kanisini
tagtyan bir yonetici tarafindan yonetilmesi halinde bir takim giicliikler ortaya
cikabilir. Rol bekleyigleri iyi tanimlandigi, ya da hi¢ bilinmedigi zaman rol
belirsizligi goriiliir. Ciinkii bu gibi durumlarda insanlar nasil davranacaklarini
bilmezler. Yapilan arastirmalar rol ¢atismasi ve rol belirsizliginin islev bozucu

¢alismalara yol actig1 goriilmiistiir’.

1.2.11. Statii:

Kisilerin toplumdaki yerleri o toplum ihtiya¢ ve degerlerine gore saptanir.
Statii grubun kisiler arasi iliskilerinde 6nemli oldugu saptanmis bir pozisyondur.
Genellikle insanlara is yaptrmanim yollarindan biri ona yiiksek statli tanimaktir. Bu
hiyerarsik degil, fonksiyonel statii vermek, yani insana yaptig1 isin o kurulus i¢in ne

kadar 6nemli oldugu fikrini asilamaktir™®,

Statli isletmelerde giidiilemeyi artran Onemli 6zendiricilerden birisidir.
Yapilan arastirmalar yiliksek statiilii kisilerin digerlerinden daha verimli oldugunu

gostermistir. Kisiye verilen statii, statii simgeleri yoluyla agiklanabilir. Ozel ¢alisma

%% (Weiss Donald H., 1992, Yiiksek Verim Alma Stratejileri, s: 29-30)
57 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 40)
%% (Ahmet RIFAT, 1975, Tasviri Ahlak, s: 132-133)
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odasinin olmasi, ¢aliganin arabasma park yeri bulmasi, ya da bazi sosyal kuliiplere

iiyelik, bu simgelere 6rnek olarak verilebilir’’.

Bu konuda ilgi ¢ekici 6nemli bir faktdrde ¢alisanlarin kamuoyunda {in yapmis
biiyiik isletmelerde ¢alisma istegidir. Is gdren boyle bir isletmede galismaktan gurur
duyacaktir. Tanmmuis bir isletmede ¢alisma is gdrene toplumda statii saglar. Ozellikle
isletmesi ile biitlinlestigi takdirde isletmenin basariyla 6gliniir, mutluluk duyar.
Bagkalar1 tarafindan calistig1 isletme ile ilgili oviicii sozler igitmesi ona kivang ve

¢alisma onuru agilar®.

Bir bireyin bir sosyal sistemde diger bir bireyle karsilastrmali olarak sahip
oldugu sosyal derecesine statii denir. Statii iligkilerini siralama ve karsilastirma
yapilmasini gerektirir. Bu nedenle statii iligkisi iki ya da daha fazla sayidaki bireyin

o . 61
var oldugu durumlarda s6z konusudur”".

Sistemdeki isgorenlerin digerlerine gore swralandigini belirleyen statii
sistemleri; ya da statii hiyerarsileri iggorenlerin i¢inde bir arada bulunurlar. Bireyler
statiilerinden ve onu degistirme konusundaki g¢aresizliklerinden rahatsiz olduklar1
zaman statii endisesinden soz edilir. Ik ydneticilerden biri olan Chester Barnard
sOyle der: “Genel sorumluluk duygusunun temelinde, statiiyii yiikseltme ve 6zellikle
statiiyli koruma istegi vardir.” Statii ile isletmenin hedeflerini gergeklestirecek

faaliyetler arasinda iliski kurdugu takdirde giiclii ve 6zendirici bir etki yapar.

1.2.12. Statii Iliskileri:

Genellikle bir guruptaki yiliksek statiilii kisiler diisiik statiilii kisilerden daha
cok gii¢ ve etkiye sahiptirler®. Bu durum onlara iistiinliik ve ayricalik saglar. Yiiksek
statii kigiye orgiitte daha Onemli bir role sahip olma olanagi verir. Statii iliskileri

T.S.K. personel kanununda belirtilen statii iliskileri uygulama etkinligi bakimmdan

%9 (Can H. Tecer, 1989, isletme Yénetimi s: 212)

% (Sabuncuoglu Zeyyat, 1982, Orgiitlerde Haberlesme Diizeni Yapisal Analiz Personel Yonetimi, s: 93)
*! (Elton Mayo, 1941, Foreword to F.J. Roetlisberger Management and Morale, s: 128)

62 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 42)
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gorev, sorumluluk ve ilgi alan1 olarak etkili bigimde kullanilmaktadir. Bu kullanim
T.S.K.nmn emir-komuta diizeninde tartigmaya yol agmayacak boyutta saglikli bicimde

kullanilmaktadir.

Sonug olarak diistik statiilii liyeler daha yiliksek statiiliilere oranla daha ¢ok
baski altinda olma belirtisi gosterirler. Statli bireylerin grup halinde ¢aligmalarinda
aralarinda iligki kurabilecekleri bir sistem saglar. Statii olmadan iliskiler ya karmasik
olur, ya da bireyler tiim zamanlarin1 nerede ve nasil davranmalar1 gerektigini

kestirmeye ¢alisarak harcarlar®.

Statii islev bozucu olana dek somiiriilebilirse de gurubun asir1 zaman kaybina
ugramadan isgbirligi icinde bulunma yetenegini artirmasi normal olarak guruba
katkida bulunur®. Statii iligkileri gerek sivil Srgiitlerde, gerek askeri isletmelerde
saghkli yiriitiildiigii takdirde kimin ne zaman, ne yapacagl sorusuna cevap
verdiginden herhangi bir aksakliga meydan vermeden isletme verimliligine olumlu

yonde etki eder.

1.2.13. Statii Sistemleri:

Statli simgeleri biiroda, atdlyede, depoda, rafineri ya da ¢alisma gruplarinin
bir araya geldigi herhangi bir yerde olur. Statii simgeleri en ¢ok degisik diizeydeki
yoneticiler arasinda kendini gdsterir. Statii, simgelerin sekilcilik bakimindan en ¢ok
kullanildig1 birimler olmaktadir. Bu ise birbirini izleyen her diizeye genellikle bir alt

diizeyde bulunan yoneticilerden biraz daha degisik bir ¢evre saglama olanag: verir®.

Statli simgeleri i doyumunu tehlikeye diistirebilir. Ciinkii belirli bir statii
simgesine sahip olmayan ancak olmasi gerektigini diisiinen yoneticiler bu konuda
birbiriyle yaristiklar: i¢in statii simgeleri ¢atigmaya yol agar bundan isletme biitcesi

etkilenir. Ancak Askeri birimlerdeki statii simgeleri 6zel anlamda kullanildiklarindan

63

(A.g.e, s:42)
 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 42)
65

(A.g.e, s:42)
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isletme verimliligine herhangi bir zarar gelmez®. Yoneticiler simgeler iizerinde
hassasiyetle durmak zorundadir. Simgeler yoneticileri ele alis bigimine bagh olarak
yikict bir giic ya da giidiileme kaynagi olabilirler’”. Fakat bir is goren statii
simgelerine mantiksizca dnem veriyorsa bu statii endigesinin bir belirtisi olabilir ve

yonetimin dikkatini gerektirir.

Statli simgeleri karsisinda yonetim politikasi nasil olmalidir? Baz1 yoneticiler
isletmelerinde statii simgelerinin varligmi inkar edecek kadar ileri giderler, bazilar1
simgeleri gelecegin bir parcasi olarak gelismesine izin verirler. Hangi yaklasim
kullanilirsa kullanilsin genel kurala gore ayni1 boliime mensup esit diizeydeki bireyler
yaklasik olarak esit statii simgeleri alirlar. Her durumda yoneticiler statiiniin var
oldugunun ele alinmasi gerektigini kabul etmek zorundadirlar. Yoneticilerin bir
olciide statiiyii etkileme ve kontrol etme giigleri vardir. Orgiit biraz statii verir ve

. . 168
birazini da geri alir™".

1-3 Insan lliskilerinde Giidiilemenin Temel Kaynaklar

Insan iliskilerinde giidiileme ¢ok onemli bir yere sahiptir. Giidiileme insan
gereksinmelerinin en aranan 6gesi olarak tanimlanabilir. Bu bakimdan giidiileme, is
gorenlerde ve sosyal hayatta basar1 ve verimli ¢calismanin anahtar1 kabul edilmelidir.
Bu kadar 6nemli olan giidiilemenin temel kaynaklari nedir? Nasil anlagilmalidir? Bu

baglamda konu incelenmelidir.
1.3.1. insan Gereksinmeleri:
Insan davranisinin dinamigi olan giidiilenme, insanlar neden bdyle hareket

etmektedir sorularmna cevap aramakta kullanilan bir kavramdwr. Latince hareket

ettirmek anlammdaki MOVERE kelimesinden gelen giidii ingilizce ve Fransizca

% (Alexander, 1920,isletmelerde Orgiitsel Davrans, s: 46)
7 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 44)
8 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 44)
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MOTIVE kelimesinden tiiretilmistir. Giidii en genel anlamiyla insan1 davranisa iten

ya da gotiiren neden olarak tanimlanabilir®.

Gudiiler bir kisinin gereksinmelerinin ifadesidir; bu nedenle de kisisel ve
icseldir. Buna karsilhik Ozendiriciler kisinin disindadir. Ozendiriciler isginin iyi
calismalarint desteklemek iizere, ig ¢evresine, yonetim tarafindan yerlestirilen bazi
seylerdir: Ornegin yoneticiler satis elemanlarinmn takdir statii gereksinmelerini

verimli bir bigimde yonlendirmek amaciyla, 6zendirici olarak pirim verirler’.

Yonetimin gorevi; i goren giidiilerini, is basarimina yapici bir bigcimde

yoneltmek iizere belirlemek ve harekete gecirmektir.

1.3.2- Gereksinme Tiirleri:

Temel fizyolojik gereksinmeler ve sosyal psikolojik, yani ikincil
gereksinmeler olmak iizere ikiye ayrilir. lkincil gereksinmeler, birincil
gereksinmelere oranla bireyler arasinda ¢ok daha biiyiik farkliliklar gosterir. Birey
kendini  gdsterme  gereksinmesinin  etkisiyle c¢evresindekilere saldirganca
davranabilir, bir bagkasi1 ise boyun egmekten hoslanir, digerlerinin saldirganliklarma
hedef olabilir. Gereksinmeler zamana ve kosullara gore degisir. Ikincil gereksinmeler
herkes de ¢esitli giidiilerin gelismesine yol acar. Bireyin bir zamandaki davranisi
yalnizca tek bir giidiinlin sonucu olsaydi, davranigin tahlili kolay olurdu; ancak
gercekte boyle degildir. Belirli bir giidiileme, ¢esitli giidiilerin birbirini etkilemesiyle
olusur. Ornegin ayn1 davranis, devamsizlik, ise ilgisizlik, is arkadaslariyla catisma

yada bir ¢ok bagka nedenle olabilir’".

Ikincil gereksinmeler, genellikle bireylerin psikolojik yapisinda gizlidir;

boylesine karmasik oldugundan doyumsuz isciler genellikle doyumsuzluklarini iicret

% (Sapancal Faruk, 1990, Calisanlarin Giidiillenmesinde Kullanilan Ozendirici Araglar, s: 57)
" (Keith Davis, 1971, Isletmelerde Insan Davramisy (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 53)
! (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 54)
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gibi somut nedenle agiklarlar. Ucret anlasmazliklar1 altindaki sorunlarin ¢ogu aslinda
iicrete ait degildir; bu nedenle iicret isteklerini karsilamakla temeldeki doyumsuzluk

giderilemez. Ozette ikincil gereksinmelerin 6zellikleri sunlardir.

—

. Tecriibeyle kosullanirlar.

. Bireyler arasinda tiir ve yogunluk ac¢isindan farklilik gosterirler.
. Herhangi bir birey i¢inde degisirler.

. Tek baglarina degil toplu halde islerlik gosterirler.

. Genellikle bilingli davranmazlar.

AN L kWD

. Somut fiziksel gereksinmeler olmaktan ¢ok karmasik duygular niteligi
tagirlar.
7. Davranis1 etkiler “Duygularimizin bize izin verdigi Olglide mantikli

oldugumuz” sylenir’*.

Insanlar bir érgiite katildiklar1 zaman beraberlerinde drgiite isyerinde basariy1
etkileyen belirli gereksinmeleri de getirirler. Bu gereksinmelerden bazilar1
fizyolojiktir, digerleri ise psikolojik ve sosyal degerlerle ilgilidir. Bu son gurubu
belirlemek ve duyurmak cok daha giigtiir ve bunlar arasindaki bireysel farklarda
biiyiiktiir. Maslow gereksinme 6ncelikleri konusunda soyle bir siralama vermistir;
Fizyolojik giivenlik, sosyal saygi ve 6z giliven gereksinmeler ¢evreyle etkileserek
yonetim ve iggorenlerin ig ortaminda duyurmaya calistiklar1 istekleri olustururlar. Bu
istekler zaman zaman degisir ve bir ig géren en iyiyi aramaktan ¢ok doyurucu olanla
yetinir. Bunlarn uzun donemli yogunlugu erisilmek istenen diizeye baghdir.
Gidiileyici ve durum koruyucu etmenler Herzberg tarafindan gelistirilen bir modele
gore istekler yon ve giic verirler. Onemli giidiileyici etmenler arasinda isin kendi
basarisi, gelisme, sorumluluk, ilerleme ve takdir vardir. Bunlar 6ncelikle dissal degil
icsel gilidiileyicilerdirler. Maslow ve Herzberg modellerinin bir¢ok benzerligi vardir.

Her ikisi de gereksinmeler iizerinde durur ancak, bulus agilar1 bir 6l¢iide degisiktir.

2 (A.g.e,s: 55)
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Hi¢c kimse, hicbir seyi sebepsiz yapmaz; insanlar organizasyonunda
calismaya basladiklar1 zaman ise motive olmus halde gelirler. Ise girdikleri igin
sevingli, ellerinden gelenin en iyisini yapmaya hazir ve isteklidirler. Bu is i¢in
bagvurmalarma neden olan gereksinmeleri karsilanmigtir. Para, kariyer firsati,
toplumsal ¢evre ve bunun gibi, neden ne olursa olsun organizasyonda olmaktan

3
memnundurlar’’.

Ote yandan ise biitiin halinde gelir, yani isle ilgili gereksinim ve ilgilenme
oldugu kadar, kisisel gereksinim ve ilgilerini de yaninda getirir. Bu ylizden de
herhangi birini, yada organizasyonun ihtiyag¢larinin karsilamasini giiclestirmesi, yada
ilgilendigi seyleri ondan uzaklastirmasi, motivasyon sorununun ortaya ¢ikmasina

4
neden olur’?.

Kisi dogrudan dogruya giidiilerinin gosterdigi yere yonelinceye kadar
kendisini neyin harekete gecirdigini her zaman bilmez, rahatsizlik duyar, bir seyin
eksiksizligini hisseder, gereksinimini karsilamak icin cabalaylp durur. Iste

motivasyon tami tamina bununla ilgilidir.”

1-4 Isletme Yonetiminde Is Gorenlerin Giidiillenmesi

Insanlarin yapabileceklerinin en iyisini yapmalarmi saglamak, iiretken bir
ortam yaratmayr ve onlar1 tesvik etmeyi gerektirir. Maslow’ un dedigi gibi
motivasyon insanin i¢inden kaynaklanir. Ne kadar ugrasirsaniz ugrasin eger eleman
gerekli beceri ya da yeteneklere sahip ve istekli degilse, onu motive etmek i¢in
gosterdigimiz biitiin gayretler bosa gidecektir. Insanlarm ellerinden gelenin en iyisini
yapmast i¢in, bunu onlardan beklemeniz gerekir. Bunun i¢in hem onlar, hem de
kendiniz i¢in yliksek ama gercekei standartlar saptayabilirsiniz. Siz grubun amagclari,
misyonu, grubu olusturan insanlar ve kendinize karsi heyecan duyarsaniz, digerleri

de bu heyecan paylasacaktir’.

7 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 41)
™ (Weiss Donald H., 1992, Yiiksek Verim Alma Stratejileri, s: 42)

% (Weiss Donald H., 1992, Yiiksek Verim Alma Stratejileri, s: 69)

®(A.g.e, s: 69)
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Insanlarin hata yapip ders almalarina izin verilmelidir. Onlara &zerklik
taninmali ve performanslarinin  sorumlulugunu yiiklenmeleri, saglanmalidir.
Bagarilarin1  6vgiiyle ve baska sekillerde Odiillendirirken eksikleri onlara
sOylenmelidir. Bu olumsuz geri beslemeyi vermezseniz sizin ne hissettiginizi

bilmezler ve standartlarin gerisinde kaldiklarindan haberleri olmaz’’.

Insanlarin kendileri icin ne istediklerini ve gereksinmelerini karsilamak igin
ne vermeye hazir olduklarini anlamaya ¢alisin, bu sizin onlar1 nasil ddiillendirmeniz

gerektigini bilmenizi saglar’.

Gurup i¢inde igbirligine ve baska guruplarla makul bir rekabeti insanlarin
ekip halinde ¢aligmasini, birbirinin ¢abasma destek ve yardimci olmasini saglaym,
standartlara kars1 kendi kendileriyle yarigmalarini ve baskalariyla dostga rekabet

istiyorsa diger boliimlerle rekabet etmelerini saglaymn’.

Insanlarin birlikte ¢alistig1 her yerde bazi anlasmazliklar ortaya cikar, kisir bir
cekisme halini almayip, verimi yiikselten anlagsmazliklart hoggoriin. Boyle
anlagsmazliklar yaraticiigin  ve yenilginin hammaddesidir. Ote yandan ekip

calismasini engelleyen anlasmazliklarin ¢6ziimiine yardimer olunmalidir®.

Elemanlariniz biitiin beklentilerini karsilamaniz1 ister, elemanlarla aranizdaki
psikolojik sozlesmeye gore siz yapabileceginizin en iyisini yaparsaniz onlar da

ellerinden gelenin en iyisini yaparlar®'.

Bekleyis kavrami ve davramig diizeltimi iki degisik giidiilleme modelidir.
Bekleyis kavrami giidiilemeyi bireyin aradigi degerlerle belirli bir davranisin o

degerlere ulastirma olasiligina iliskin tahminin ¢arpimi olarak agiklar. Formiil su

T(A.ge,s: 69)
B (A.g.e, s: 69)
7 (Weiss Donald H., 1992, Yiiksek Verim Alma Stratejileri, s: 70)
¥ (A.ge, s:72)
81 (A.g.e,s:92)
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sekildedir; arzulama derecesi + bekleyis = giidiileme. Arzulama derecesi kisinin bir
sonucu digerine oranla segcme nedeninin siddetidir. Bekleyis ise belirli bir hareketin
belirli sonuglara yol agacagi inancinin kuvvetidir. Davranis diizeltimi davranisin
sonuclarina dayandigini One siirer davranigsal diizeltimi sonugsal kosullama ile
saglanir. Kullanilabilecek cesitli yaklagimlar arasinda olumlu ve olumsuz pekistirme,
bicimleme ve tilkenme vardir. Normal kosullarda cezaya basvurulmaz. Pekistirme
stirekli ya da aralikli olabilir. Dort aralikli pekistirme vardir. Sabit aralikli, sabit
oranli, degisken aralikli, degisken oranli. Siirekli pekistirmede 6grenme daha hizlidir.
Ancak, aralikli pekistirmede 6grenilen daha uzun siire akilda kalir. Degisken oranli
gelistirme dort aralikli pekistirme tiirli arasinda en giicliisiidiir. Davranig diizeltimi
insanlar1 kullanmay1 elvermesi ve karmasik is ortamlarinda pek gegerli olmamasi ve

benzeri gibi yonlerden elestirilmistir.

1-5 isletmede is Doyumu:

Bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gosteren en énemli kanit is doyumunun
diisiik olmasidir. Is doyumsuzlugu daha gizli bicimlerde ani grevler, is yavaslatma,

diisiik verimlilik, disiplin sorunlar: ve diger 6rgiitsel sorunlarin ardinda yer alir®,

Yapilan isin monoton, basit tekrarl ve sikici bir hale doniismesi ¢alisanlarda
is tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres, is ¢evrelerine yabancilagsma gibi
sorunlar yaratmistir. Bireylerin ¢aligma hayatinda karsilagtiklart bu tiir sorunlarin
orgiit icinde devamsizlik, iggiicii devri, tiretim kalite ve miktarlarindaki diisiisler
kisiler aras1 iligkilerde bozulmalar ve artan sikayetlere neden olmasi lizerine yapilan
arastirmalar isin igeriginin Orgiitsel etkinlikte ve is doyumunda ne denli 6nemli

oldugunu ortaya koymustur®.

82 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 95)
# (Uyargil C., 1988, isletmelerde Verim Artirict Motivasyon Tekniklerinden Bir is Dizayni, s: 23)
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Yapilan igin igeriginin bu kadar 6nemli ¢aliganlara bu yaptiklari isi daha fazla
sevdirebilme ¢abalarini veya is rotasyonu, isin genisletilmesi ve zenginlestirilmesi
seklindeki programlar1 uygulamaya koymustur. Bunun yaninda bireylere yaptiklar1
isin gercekten anlamli ve yapilmaya deger oldugu hissi kazandirilmaya ¢aligilmalidir.
Bu sekildeki programlar caligmalar bireyi glidiilemede ve Orgiitsel 6zendiricilerden
en 6nemlisidir. Bu ise i doyumunu artirict maliyet tasidigindan isletme verimliligini

artirici rol oynayacaktir®,

Yiiksek is doyumu ekip c¢alismasinda 6dnemli bir 6gedir. Bu nedenle hemen
tiim yoneticiler, isgdrenler de is doyumunu gelistirmeye calisirlar. Is doyumu ile
verimlilik arasinda bazen bir Ol¢iide ve goriiniirde birbirini karsilikli olarak
etkileyecek bi¢cimde bir korelasyon vardir. Ancak bu korelasyonun fazla bir
istatistiksel 6nemi yoktur. Yiiksek is doyumu ile diisiik is giicli devri ve devamsizlik
arasinda korelasyon vardir. Daha yaslilar genglere oranla daha c¢ok is doyumuna
sahiptir ve daha yiiksek meslek gruplarindan daha diisiik meslek gruplarina oranla
daha ¢ok is doyumu goriiliir. ABD. is giiciiniin yaklasik % 90’1 islerinden doyumlu
olduklarini bildirmektedir. Is doyumu iliskileri bilgi, is doyumu taramalar1 ile elde
edilir. Bunlar arasinda nesnel, betimleyici ya da iz diiser olabilir. Ek i doyumu
bilgisinin son testi iireticileri islerinde etkileme bi¢imidir. Yani yoneticilerin ¢evresi
acisindan bu bilgi anlagilir ve kullanilir bulunmaldir. Yoneticiler uygulamalarini

degistirmeye yoneltmek icin kanit gérmelidirler®

1-6. isletme Yonetiminde Insan iliskileri fle Saglam Bir Caliyma Ortaminin

Gelistirilmesi

Orgiitsel ¢alisma ortamu bir Orgiitiin is gorenleri ile ilgili yasam tarzini
yansitir. Giidiileme, verimlilik ve i doyumu iizerinde 6rgiitsel ¢aligma ortaminin ¢ok
biiyiik etkisi olabilir. Ortam, felsefe ve hedefler, 6nderlik, bigimsel olmayan 6rgiit ve

sosyal cevreyi iceren bir oOrglitsel davranig sistemlerinden tiiretilir. Bu 6geler is

8 (Sapancali Faruk, 1990, Calisanlarin Giidiillenmesinde Kullanilan Ozendirici Araglar, s: 62)
8 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 110)
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gorenlerde giidiileme olmak {izere kisisel tutumlar ve durumsal etmenlerle etkilesen

bir kontrol sisteminde birlesirler™.

Saglam bir orgiitsel ortamin gelistirilmesi Orgiitli olusturan insan faktoriiniin
orgiitsel davranig sistemi icin de fiziksel gercegin belirsiz oldugu hallerde kisi
durumu belirlemek, bir yerden tutunmak ister ve bu amagla bir gercek yaratir. Bu
gercek kisi yalniz ise onun tarafindan, eger baskalariyla beraber ise etkilesim sonucu

grup tarafindan yaratilir ve bu standarda beraberce uyulur®’.

Orgiitsel davranisin i modeli otokratik, gdzetleyici ve destekleyici
modellerdir. Destekleyici model; ya da yiiksek diizeyli gereksinmeler, icten-giidiisel
etmenlerle bagdasir. Ustiin bir ¢calisma ortami saglar. Ancak gelismeler siirdiikge bu
model bile eskiyecektir. Destekleyici model, gelecek ayrimi konusu olan dnderlige

88
dayanir™.

BOLUM-2

ISLETME YONETIMINDE INSAN iLISKILERINE ETKIi
EDEN FAKTORLER

2-1 isletmelerde Onderlik:

Onderlik, diger kisileri belirlenmis hedef pesinde istekle ugrastrma ve
kandirma yetenegidir. Onderlik, biiyiik 6l¢iide kisinin kisisel ozellikleri ile degil,
davranis1 ile belirlenir. Onderler teknik beseri ve kavramsal becerileri kullanirlar ve

gruplari i¢in anlamli amaglar saptarlar® .

Belirli bir orgiitsel gorev i¢in yonetici kendi fonksiyonlarmi bir siraya gore

uygular. YOnetici yaratma, planlama, orglitleme, tesvik, haberlesme ve kontrol

% (A.g.e,s: 135)

87 (Kagitgibasi Cigdem, 1990, insan ve Insanlar, s: 55)

8 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davranis )Orizona State Universty, s: 135)
% (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 159)
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fonksiyonlarmi igletmedeki is gorenleri uygun gordiigii sekilde yapar. Buna ragmen
yoneticiler belirli orgiitsel gorevler bakimindan devamli sorumluluk tagirlar. Bu
nedenle yonetici tipik bir is giiniinde bu alt1 fonksiyonu giiniin degisik zamanlarinda
ve birka¢ kez uygulamak zorunda kalacaktir. Yonetici ve kendi orgiitii belirli bir

projenin degisik boliimlerinin tamamlanmas: asamalart ile ilgilenecektir™.

Yonetici bazi projelerin yaratilmasi asamasinda calisirken bazilarini da
planlayacak, orgiitlenecek ve tesvik edilecek haberlesmeyi saglayarak bazilarini da

kontrol edecektir’".

Onderler farkli onderlik bigimlerini kullanirlar. Uygulanan bu &nderlik
bicimleri farkl orgiitsel caliyma ortamlar1 yaratma egilimindedir. Giidiileme tarzlar1
kuvvetle olumludan, kuvvetle olumsuza giden bir siireklilik boyunca uzanir. Gii¢
kullanma tarzlari, otokratikten baslayip, katilimcilardan gecerek Ozgiir birakict
tarzlara dek degisir. Yonelim bigimleri insana ilgi ve yapiy1 harekete ge¢irme olarak
ikiye ayrilir. Fiedler’in gelistirdigi onderligin kullanimi i¢in en uygun kosullari

belirlemede yararlidir”.

2-2. Isletmede Etkili Gozetim

ilk diizeyde bir gézetimcinin baslica gorevi, is gorenleri yonetmektir”.

Iste bu personel ydnetimi insanlar unsurunun &nemini ortaya koyar. Bazi
kimseler yonetimi su sekilde ifade ederler: Ise yarar yetenekli personeli bulmak,
onlara sorumluluk vermek, personele ne yapacaklarini agik bir sekilde belirtmek,
yapilacak isin nasil yapilacagmi izah etmek, personele s6z konusu isi yapmaya
yetenekleri bulundugu izlenimini vermek”*. Bazen gozetimcilerin de diger diizeydeki

yoneticilerin islev ve statiilerine sahip olduklar1 zannedilir. Aslinda gdzetimcilerin

% (Hick Herbent, 1971, Orgiitlerin Yénetimi, cilt : I, s: 252)

*l(A.ge s:253)

%2 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 159)
% (A.g.e, s: 166)

% (Hatipoglu Zeyyat, 1971, isletme Yoneticiligi, s: 744)
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islevleri ve statiileri asagidaki orgiit kumanda zincirinde belirtildigi gibi farklidir. Bu
islevin uygulama bi¢imi T.S.K.’da emir-komuta zinciri g¢ergevesinde teskilat ve
kurulus diziliminde daha sistematik uygulanmaktadir. Ancak, sivil orgiitlerde,
benzeri teskilatlanma catist igerisinde gdzetimcileri igeren bir yoneticiler grubu is

gorenleri yonetirler’.

Bagkan, bagkan wvekilleri ve yardimcilarindan olusan bir tepe ydneticiler
grubunu yonetir. Gozetimciler ise yoneticilerden olmayan bir grubu yani is gérenleri
yonetirler. Statiiye gelince gézetimciler hari¢ tiim yoneticiler tam anlamiyla yonetim
grubu icindedirler. Ciinkii yap1 dahilinde hem alt, hem de {istlerinde yoOneticiler
bulunur. Gozetimcilik gorevin degisik boliimleri bugiin i¢in bahse konu goriislere
uygun diisebilir. Gozetimciler kismen marjinal kisiler kismen de bir tiir iscidirler.
Ayrica bir montaj hatt1 gdzetimcisi bir iiretim atdlyesi gozlemcisi ile bir sigorta
biirosunda siradan memurlarin gozetimcisinin isleri arasinda ¢ok Onemli farklar
vardir. Ancak, ayni zamanda g6z Oniine alinmaya deger ve goézetimcilik isinin
mahiyeti hakkinda genel bir fikir veren temel benzerliklerde s6z konusudur.

Gozetimeiler baskalarmnm ¢alismalarini yonetirler™.

Giinliik hayatta basarili yonetici olarak rastlanan insanlarin ¢ok degisik
nitelikleri vardir. Yonetici bir tahlilci ve karar verici olarak ¢ok biiylik yeteneklere
sahip olmalidir. Insanlarla g¢aligmasmi bilmeli, organizasyon igindeki kuvvet
iliskilerini bilmelidir. Ancak bu yeteneklere sahip yoneticiler etkili bir gdzetim

saglayabilirler”’.

Bu nedenle gézetimciler her seyden once yoneticidirler. Yonetimin iscilerle,
iscilerin yonetimle temas noktast olduklar1 igin gdzetimciler yonetimde kilit kisiler
olarak kabul edilir. Ancak ayni zamanda yOnetimle is¢iler arasmda kalan adam
kavramina uygun bir bicimde her iki yonden gelen baskilara ugrarlar. Bu bakimdan
astlar1 ile olan iliskilerinde davraniy uzmani olmalar1 gerekir. Gozetimciler

iscilerinden biri gibi davrandiklar1 zaman kilit adam olma niteligini yitirirler.

95

(A.g.e, s:166)
% (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 166)
%7 (Hatipoglu Zeyyat, 1971, isletme Yoneticiligi, s: 686)
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Gozlemci davranist bir bolim sefinin gdzlemcilere sagladigi ¢aligma ortamindan
biiyiik 6l¢iide etkilenir. Ciinkii bolim sefi olanlarin giinii giiniine izleyecekleri bir
ornek olusturur. Boliim sefinin tutumu, gozlemciler i¢in izleyecekleri bir tiir davranig
modeli yaratir. Yapilan incelemeler gozetimcilerin kendine uygulanan gozetime
benzer bicimde gozetimde bulunma egilimde olduklarmi tutarli bir bigimde
gostermistir. Bir bolim sefi gdzetimcilerine karst diisiinceli ve destekleyici ise,
onlarinda ayni sekilde gozetimde bulunmasi olasidir, ¢iinkii dogal olarak bolim
sefinin uygulamalarin tepe yonetiminin istek ve ddiilleri yansittigini varsayar. Buna
verilecek agik tepki ise bu uygulamalardan bazilarmi 6grenmeye ve kullanmaya
caligmaktir. Gozetimcilerin  kesin faaliyetler {izerinde durup her ayrintiy1
izlemelerinde sikiyonetim s6z konusudur. Gozetimciler verdikleri islerin sinirlarini
genis tutup, ig gdrenlere kendi bagarimlarinda bir miktar gelisim olanagi taniyorsa bu
durumda genel gbzetim s6z konusudur. Cagdas toplumlarda pek cok is, is¢inin
girigim giliclinii etkiler. Bu tiir islerde is gorenlere siki bir gozetim uygulayan
gozetimciler is goren etkinligini ve iy doyumunu azaltirlar. Sikiydnetim esnek
degildir ve isc¢ilerin karar vermede yetersiz bir 6zgiirliige sahip olduklar1 hissine
kapilmalarina neden olur. Asir1 bir denetim ve kurallara baglilik olunca amaglar
kaybolabilir ve grup amaglara gotiirecek gorevi basarmak i¢in degil, kurallara sadik
kalmak icin ¢ahigir. Uyeler, giiclerini, {iretmek igin degil sistemde uyum saglamak
icin harcarlar. Gozetimciler biitiin giin boyunca bir¢ok kisi ile haberlesirler bu
nedenle bagkalarinin bireysel bekleyislerine goére davranabilmeleri rollerinde
esneklik bulunmasma baghdir. Ancak degisik roller farkli haberlesme davranigini
getirir. Genellikle etkili gézlemciler digerlerine nazaran zamaninin daha biiyiik bir
kismini, kendi calisma gruplar1 disindaki personel ve hizmet elemanlariyla temas
kurarak gegcirirler. Bu dis temaslarin calisma grubu i¢in destekleyici bir hareket
olusturduklar1 agiktir. Cilinkii gdzetimei grubun yararma kazanglar saglamak iizere

digerleri ile iliski saglayan araci hizmeti goriir’.

2-3. Isletmelerde Katihmin Gelisimi

% (Sabuncuoglu Zeyyat, 1982, Orgiitlerde Haberlesme Diizeni Yapisal Analiz Personel Yonetimi , s: 62)
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Destekleyici yoneticiler katilimi ekiplerinin basarisini  gelistirmek i¢in
kullanirlar. Katilim ekip ¢alismasi yaratma konusunda biiyiik bir potansiyel saglar.
Ancak, ayn1 zamanda bazi sinirlhiliklar: da vardir. Katilim zor bir uygulamadir ve iyi
kullanilmazsa basarisiz olur, iyi kullanilirsa katilim en 1iyi sonuglardan ikisi

degisimin kabul edilmesi ve elverisli bir ekip ruhudur’.

Katilimer yoneticiler gruplarm isi basarimi i¢inde sosyal bir birim halinde
hareket edebilmesi i¢in i gorenleri sorun ve kararlarin i¢ine sokarak onlara
danigirlar. Kalitime1 yoneticiler birimlerinin faaliyeti nihayetinde sorumlulugu sakl
tutarlar. Dolayisiyla katilim kisilerin kendilerini grup amaglarina katkida bulunmaya
ve onlar i¢cin sorumluluk paylagsmaya ylireklendiren bir grup ortaminin i¢ine zihinsel
ve duygusal acidan igerilmeleri olarak tanimlanir. Katilim basarisi bazi 6n kosullarin
ne Olciide karsilandigina dogrudan baglidir. Bu kosullarin bazilar1 katilimcilarda,

bazilar1 da gevrelerinde bulunur'®.

Hep birlikte alindiginda bu kosullar katilimim bir durumsallik iliskisi i¢inde

101

uygulandigini ifade eder = . Baz1 durumlarda digerlerine gore daha iyi sonuglar verir

ve bazi1 durumlarda hig yiirimez. Bu 6n kosullarin baglicalar1 sunlardir.

1. Eyleme ge¢me zorunlulugu olmadan dnce katilimda bulunmak i¢in zaman
olmalidir. Katilim ivedi durumlarda pek uygun degildir.

2. Katilimim parasal maliyeti ondan gelen ekonomik ve diger degerleri
asmalidir. Is gorenler biitiin diger isleri bir yana birakarak zamanlarin tiimiinii
katilimla geciremezler.

3. Katilimin konusu iggorenlerin ¢alistigi cevre ile ilgili olmalidir. Aksi halde
isgdrenler onu angarya olarak goriirler.

4. Katilimcilarin zeka ve bilgi agisindan katilimda bulunacak yetenekleri
olmalidir.

5. Katilimeilar fikir degis tokusunda bulunabilmek i¢in karsilikli olarak

haberlesebilmeli ve birbirinin dilinden anlamalidir.

* (Dicleli Ulkii, 1974, Bir Yénetim Araci Olarak Orgiitsel Haberlesme, s:34)
190 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde Insan Davramisi (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty,1984, s: 184)
101 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty , s: 186)
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6. Higbir taraf kendi pozisyonunun katilimla tehdit edildigini
diisiinmemelidir. Isciler statiilerin ters yonde etkilenecegini diisiiniirlerse katilimda
bulunamazlar. Yoneticilerde yetkilerinin tehdit altinda oldugunu hissederlerse
katilim1 reddeder ya da savunmaya gecerler. Bugiin teknoloji ve orgiitler dglesine
karmagiktir ki uzmanlagmig is rolleri gerekmekte ve o belli ¢evrenin ¢ok digina

¢iktiklarinda insanlarin basartyla katilimda bulunmalar: giiglesmektedir'*.

Bir gozlemci bu konuyu uluslararasi diizeyde derinlemesine inceledikten
sonra is¢ilerin kigisel uzmanlik sahibi olduklar1 personel alani disindaki konularda,

yonetime katilma planlarmin pek az basarili oldugunu belirtmistir.

Ozellikle isciler uzman olduklar1 alanlarda onerilerde bulunduklar1 zaman
giicliikler ¢ikar. Fikirleri reddedilince kabul edilen hareket tarzini desteklemeyi
reddeder ve yabancilasirlar. Bununla ilgili bir bagka sorunda bazi is¢ilerin katkida
bulunmayacaklar1 da dahil olmak iizere her konuda dayanismay1 bekleme aliskanligt
gelistirmeleridir. Bunlar kendilerine danisilmadigi zaman da tepki gosterirler,

isbirliginden kagmirlar'®,

Katilim tiim orgiitsel sorunlarin yanit1 degilse de deneyimler genel olarak
yararlihigmi gostermektedir. Is gdrenlerin katilim talepleri gegici bir heves degildir.
Diinya yliziinde 0zgiir insanlarin kiiltiirlerinde derin bigimde koklenmis gibidir ve
belki de insanlarda bir temel diirtiidiir'®*. Oneminden dolay1 katilim 6rgiit dnderlerin
uzun donemli ¢abalar harcamalarmi gerektiren bir uygulamadir. Bu yaklasim is
ortaminda gereksinme duyulan bazi insan degerlerinin yaratilmasi i¢in bir yol
acmaktadir. Katilim uygulamada 6ylesine basarili olmustur ki, gelismis uluslarda

yaygin kabul géren bir yaklasim haline gelmistir'®.

24 isletmelerde Degisim Yonetimi

102

(A.g.e, s:201)
10 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty , s: 201)
1% (Raymond E.Miles, 1965, Human Relatians or Human Resources, Haruorel Busines Review, s: 241)
195 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 202)
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Degigsim orgilitlerin ¢ogunda gerekli bir yasam bicimidir. Aslinda degisim
mevsimlerde sosyal c¢evrelerinde ve kendi biyolojik siireglerinde her zaman
insanlarin ¢evresinde yer alir. Yasamin ilk dakikalarindan baglayarak insanoglu
degisimle karsilagmay1 dgrenir. Insanlar uyum gosteren ve degisime aligik varliklar
olduklarma gbére acaba neden c¢alisma ortamindaki degisime direnme
egilimindedirler, bu soru sanayi devriminin baslangicindan beri yoneticileri
diistindiirmiistiir. Yoneticiler bir degisimi desteklemek i¢in en mantikli savunmay1
kullandiklar1 zaman bile iscilerin bu degisime olan gereksinme konusunda ikna

olmadiklarim gérmiislerdir'*,

Her cesit degisiklikler isletmelerdeki organizasyonlar: etkiler. Zamaninizda
ise degisiklikler sik sik oldugu i¢in insan iligkileri {izerinde etkisi son derece dnem
arz etmektedir. Degisim yonetimi degisiklikleri su konularda olabilir. Makinelerdeki
degisme, c¢aligma usullerindeki degisme, personel degisiklikleri, bicimsel olmayan
organizasyonda statii degisikligi, politika ve usullerin degismesi, seklinde

oqe 10
siralanabilir'®’.

Degisim yoOnetiminde yapilan c¢esitli degisiklikler degisik sebeplerle
yapilabilmekte, ancak bazi insanlar degisikliklere karsi direnme gosterirler. Bu
direnmeyi su sekilde siralamak miimkiindiir: iktisadi nedenler, teknik nedenler

seklinde olabilir'*®.

Sonug¢ olarak denebilir ki; iscilerin degisiklik karsisindaki reaksiyonu ve
korkusu goz Oniine almmca degisiklikler daha kolaylikla uygulanabilir'®.
Degisikligin yapilacagi zaman da iyi bir sekilde secilmelidir, birbiri ardindan bir¢ok
degisikliklerin kisa zamana sigdirilmast coklukla gerek isciler ve gerekse is¢i

sendikalarmm kuvvetle kars1 koymasina sebep olur. Degisiklikler yapilirken is¢i

% (A.g.e,s:207)
17 (Hatipoglu Zeyyat, 1971, isletme Yoneticiligi, s: 725-726)
% (A.g.e,s:727)
9 (A.g.e,s:727)
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baslarmin diisiincesinin alinmasi ve bunlarin igbirliginin temini, bunlarin karst

koymasim kirmak bakimmdan ¢ok etkili olur''°.

Sosyal sistemin tiim 6geleri birbiriyle ilgilidir; insanlar bigimsel olmayan
orgiit, etkili ¢evre, iletisim diizenleri, karar verme ve igbirligi diizenleri uyumlu bir
bicimde bir arada tutan denge icinde islemektedir. Dengeyi korumaya ¢alisirken bir
grup herhangi bir degisim karsisinda kendi algiladigin1 en iyi yasam bigimine

dénmek i¢in birtakim tepkiler gelismistir'''.

Bu nedenle, her baski grupta bir kars1 baskiya yol agar.

Sonugta, degisim tehdidi olan yerde dengeyi geri getirmek iizere enerjinin
harekete gecirildigi kendi kendini diizelten bir mekanizma olusur. Orgiitlerin bir 6z
diizeltme 6zelliklerine homeostatis denir. Bagka bir deyisle insanlar bir gereksinme
giderici istikrar durumu yaratmaya ve kendilerini bu dengenin bozulmasina karsi
korumaya c¢alisirlar. Zamanla her sosyal sistem degisimi gergeklestikce buna uyum
gostermek ve uygulanabilecek eylem programlart gelisir. Degisim dnemsiz ve s6z
konusu program kapsaminda olunca uyum gostermek oldukca rutin bir siiregtir. Oysa
degisim Onemli ya da olagan dis1 bir nitelikle ise daha ciddi huzursuzluklar

olusturabilir' 2.

Sosyal sistemler degisime direnme egilimindedirler. Ayrica sosyal sistemdeki
bireyler yeni aligkanlik diizenleri ve 6zveriler gerektigi i¢in bir ¢ok tiirde degisime
direnirler. Boylece insanlarin ve sosyal sistemlerin orgiitlerdeki degisime direngleri
genel Onermesine ulasilir. Bu genelleme is gorenlere oldugu kadar yoneticilere de
gecerlidir. Direnis igin tiirline ya da gorevin niteligine aldirmaz. Tim degigimler
direnisle karsilagsmaz. Bazilar1 isgorenler tarafindan istenir. Baz1 degisimler dylesine
onemsiz ve rutindir ki direniste hissedilmeyecek kadar az olur. Yonetimin bundan

alacagi ders degisimi direnci en aza indirme yoOniinde ne kadar beceri ile

"0 (A.g.e, s:727)
""" (Eugene Hass, 1942, Coplex Organizations A. Sociologicial Perspective, s: 43)
"2 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 210)
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yonetildigine  bagli olabilecegi ya da davramigsal bir sorun haline
113

doniisebilecegidir .

Degisimin insansal (beseri) ve sosyal sorunlarint en ¢ok goézden kagiranlar
teknik uzmanlar olmustur. Teknik uzmanlarin degisimin davranigsal sorunlarini
kiigiimsemis olmalar1 normaldir. Ciinkii esas isleri mithendislik, maliyet muhasebesi,
is analizi, ya da Kimya ve Askerlik gibi teknik bir uzmanhga iliskindir. Teknik
uzmanlarin genellikle insanlarla ugrasirken davranigsal cahillik icinde olduklart
goriiliir. Bu uzmanlarin igin biliylik bir boliimii digerlerinin islerindeki degisimle

ilgilidir. Oysa genellikle yol actiklar1 sosyal sorunlarmn farkina varmazlar''*.

Bu kigsiler yaptiklar1 degisimin teknik yOniiniin dogrulugundan emindirler ve
herhangi bir direnigin ancak inat¢1 ya da cahil insanlardan gelebilecegini diisiiniirler.
Astlariyla konusurken bazen onlar i¢in hi¢cbir anlam tasimayan teknik sdzciikler ve
kavramlar kullanirlar, iistelik tartismazlar, emrederler; getirdikleri degisimin mantikli
olduguna inanarak psikolojik yoniinii ihmal ederler. Degisimin ¢ogu yonetim
baslattigina gére degisime basarilh bir uyum saglanmasit da onun

sorumlulugundadir'".

Yonetim tipik olarak degisim ajani olmakla birlikte degisimi kabul etme
konusundaki nihai karar1 degisime hedef olanlar belirler ve degisimi gergeklestiren
onlardir. Bu kosullarda i goren destegi zorunlu olmaktadir. Herhangi bir zamanda
bir grupta var olan denge durumu degisimi destekleyen ve degisime direnen gii¢lerin
dinamik bir dengesidir. Grup belirli bir uygulama lehinde ve aleyhindeki giliglerden
olusan bir alan i¢inde yer alir. Ornegin, yiiksek verimliligin lehinde ve aleyhindeki

baskilar grup i¢inde belli bir verimlilik akisinin olusmasina neden olur.

Yoneticiler, bir grupta ya kisitlayan giigleri, ya destekleyen giigleri ya da her

ikisini etkileyerek degisimi getirirler. Bu gii¢ler sayilar1 ya da yogunluklar1 agisindan

113
114

(Ulug Mehmet, 1978, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, s:44)
(J.Stacy Adams, 1962, The Relationship Of, worker productivity to cogniwilliam B. Rosenbaum tivi dissonanca

about wage ineguities Journal of applied psychology,, s: 54)

!5 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 218)
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etkilenebilirler; 6rnegin, teftislerin sayismi artirmak, daha yiliksek nitelikli is i¢in
destekleyici bir gii¢ olabilir. Is gorenlerin isten duyduklar1 gururu artrmak da
destekleyici bir giigtiir. Aynt durumda kisitlayan giigliikklerin azaltilmasi ise
makinelerin daha iyi calisabilmesi i¢in bakimlarmin daha iyi yapilmasi seklinde

olabilir.''¢

Katilma belki de degisim i¢in destek kazanmanin en iyi yoludur. Ancak, bir
baska yol da vardir. Bunlardan biri is gorenlerin degisim nedeniyle ekonomik
kayiplara ugramamalari i¢in ¢esitli nlemler almaktir. Personel kisisel olarak zararl
cikmayacaklarini hissetmek ister. Bazi igverenler personel veya iscilerine yeni
makine, ya da siliregcler sonucunda kazanc¢larinin azalmayacagina iligkin glivence
verirler. Bazilari ise, igveren hesabina is¢ileri yeniden egitmeyi Onerirler. Ya da emek
tasarruf eden makinenin isleme sokulmasini normal isgiicii devri, isten ¢ikarilacak
iscileri emene dek geciktirirler. Bu degisim yapildigi zaman kidem haklar1

11
korunur.'!’

Yakinma sistemleri is gérene haklarmnin korunacagi ve farklarin giderilecegi
konusunda glivenme duygusu saglar. Tiim bu uygulamalar iggérenlerin bir degisim
karsisinda kendilerini ekonomik agidan giivenli hissetmelerini saglar. Kendilerine
giiveni hisseden isverence korunup hak ve menfaatleri gozetilen ast ve iscilerin
isletme verimliligine katkilar1 hissedilir derecede artig gosterecektir. Bu ise isverenin

verimli ¢alismasini etkileyen en 6nemli faktorlerden biri sayilmalidir''®.

2-5. Isletme Yonetiminde Orgiit Gelistirme ve Egitimi

Orgiit gelistirme, olarak tanman yeni bir biitiinlesmis egitim tiirii 1960 larda
ortaya c¢iktr. Orgiit gelistirme plani degisimi gerceklestirmek icin grup siirecleri
kullanarak orgiitiin tiim kiiltiir ve Orgiit lizerinde durmasi, sisteme yonelik eylem
arastirmasi, grup iizerinde odaklasan bir miidahale stratejisidir. Orgiit gelistirme

orglitii teknolojiye daha iyi uyum gdosterebilmesi i¢in inanglari, tutumlari, degerleri,

16 (A.g.e, s:222)
7 (A.g.e, s:222)
18 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 223)
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yapilar1 ve uygulamalart aslinda Orgiitiin tim kiiltiirtinii degistirmek {izere grup

siireclerini kullanir'"’.

Isletmelerin basarisinda sahip olduklar1 yoneticilerin dnemi ¢ok biiyiiktiir. Iyi
yoneticilere sahip isletmelerin daima basarili oldugu, yoneticileri iyi olmayan
isletmelerin basarisizliga ugradiklar1 daima gozlenmektedir. Ayn1 mali imkan ile iyi
bir yonetici basarili, buna karsilik kotii bir yonetici basarisiz olur. Iyi bir ydneticiye
sahip olmayan isletme ve personelin enerjisi, inisiyatifi ve beraber ¢alisma arzusu

azalir'?’,

Isletmelerin hayat1 bir insan hayatindan uzundur. Keza isletmenin biitiin
gelecegi bir veya birkag insana baglanmasi dogru degildir. Bu nedenle siirekli olarak
yonetici yetistirmek ve isletmeden ayrilanlarin yerine yetenekli ydneticilerle

doldurmak bir zorunluluktur'>'.

Orgiit gelistirmenin kaynaklar1 esas olarak ii¢ nedenle iliskilidir. Birincisi is
iistiindeki o6diil yapisinin egitimi yeterince pekistirmemesi dolayisiyla derslikten is
ortamma geciste egitim hizinda biiyiik bir yavaslama goriilmesidir. lyi tasarlanmis
birgok yetistirme ve gelistirme programlar1 oOrgilitsel ortamm egitimini
desteklememesi nedeniyle basarisizlikla sonu¢lanmistir. Bu kosullarda atilacak en
mantiklt adim, saglanan egitimi desteklemesi icin tiim Orgiiti degistirmeye

calismaktir. Iste 6rgiit gelistirmenin gergeklesmesi i¢in amaglanan sey budur'**.

Ikinci bir neden degisimin kendi hizidir. Bu hiz orgiitlerin yasamlarini
siirdiirmeleri ve gelismeleri icin etkin olmalarmi gerektirir. Orgiit gelistirme
degisime daha uyumlu ve yetenekli bir tepki gosterebilmesi i¢in tim Orgiitii
gelistirmeye calisir. Orgiit gelistirme iletisimin miktarmi ve yogunlugunu artirarak

iletisimi kolaylastirmaya ¢alisgir.

19 (A.g.e, s:223)

120 (Hatipoglu Zeyyat, 1971, isletme Yoneticiligi, s: 667)

21 (A.g.e,s: 667)

122 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 224)
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Ucgiincii bir neden is goren egitiminde deneyle dgrenme siireclerine daha ¢ok
arzu duymasidir. Bu da egitim gorenlerin i istiinde karsilastiklar1 davranigsal
sorunlar1 egitim ortaminda deneyerek dgrenmeleri anlamina gelir. Orgiit gelistirme
tanimimdan anlasilabilecek bir dizi 6zellik agisindan kavranabilir. Orgiit gelistirmenin
en dnemli 0zelliklerinden biri tiim 6rgiit izerinde durmasi ve dolayisiyla programda
elde edilen her tiir bilginin iggorenlerin i¢inde bulunduklar1 ortam tarafindan

pekistirilmesinin saglanmasidir'>,

Egitim isletmelerde her giin yapilmaktadwr. Bir isin nasil yapilacagini

6grenmek, ya belli bir programa gore veya tesadiifi olarak yapilir'**,

Egitimin basaris1 bu faaliyetleri isletme i¢inde herkes tarafindan anlagilmasi
ve kabuliine baghdir. Egitimin kimin yapacagi konusu da Onemlidir. Bazi
Ogrenilmesi kolay isler eski isgilerle Ogrenilmesi zor isler egitim uzmanlari
tarafindan yiiriitiilmelidir'*.

Orgiit gelistirmenin &nemli bir davranigsal &zelligi grup siireglerini
kullanmasidir. Grup tartigmasi, gruplar arasi ¢atigma, yiizlesme ve takim olusturma
s0z konusudur. Kisiler arasi iligkileri gelistirme iletisim kanallar1 agma, giiven

saglama ve digerlerine tepkili olmay: destekleme yoniinde bir ¢aba vardir'*.

Orgiit gelistirmenin bir baska oOzelligi ise; oOrgiit gelistirme kararlarini
begendirmek icin somut veriler elde etmelerini saglamak iizere katilanlara, geri

besleme vermeyi ilke edinmis olmasidir'*’.

Orgiit gelistirme deneyerek ogrenme saglar. Yeni davramis diizenlerini
yeniden kaliplagsmasina yardimci olmak i¢in daha deneysel 6grenme geregi vardir.
Orgiit gelistirme bunu saglamaya calisir. Orgiit gelistirmenin son bir 6zelligi normal
olarak katilan grup i¢in danigman kullanmasidir. Baska bir degisle rolleri gruplari

daha etkili grup siireclerine dogru yoneltmektir. Danigmanlar gruplarin kendi

5 (A.ge, s:234)

12 (Hatipoglu Zeyyat, 1971, isletme Yoneticiligi, s: 753)

' (A.g.e,s:753)

126 (Fred Luthans, 1973, Organizations Behaviour, s: 73)

127 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 235)
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sorunlarint kendi igsel siiregleri araciligiyla ¢dzmelerine yardimci olurlar. Uzman
rolii oynayarak onlara ne yapmalar1 gerektigini sOylemezler. Merkezilestirilmis ve
merkezi olmayan egitim genel konularda bir isletmeyi ilgilendiren genel egitim
merkezilestirilmesi faydali olur. Nezaretin nasil yapilacagi hususundaki egitim dahi

merkezi olmalidir.

Bir personele isini nasil yapacagmni gdstermek ise merkezi olacaktir. Iste
egitim bunun giizel bir 6rnegidir. Diger bir egitim cinsi de ¢irakliktan yetistirmek

denen egitimdir'*®.

Ozetle 6rgiit gelistirme, parcalar yerine biitiin iizerinde durarak insanlar yap1
teknolojisi ve sosyal sistem 6gelerini etkili bir birim halinde biitiinlestirmeyi amaglar.
Sonug drgiitsel basarmin gelismesi ve yiikselmesidir. Orgiitsel basarinimn yiikselmesi,
yonetimin basarist olarak degerlendirileceginden bu basar1 beraberinde isletme

129

verimliligini artiric1 yonde rol oynayacaktir =,

2-6. Yonetimde Orgiitsel Yap1 Ve Tasarimu:

Modern uyarlilik mal ve hizmetleri etkin bir sekilde iiretebilmek i¢in biiyiik
insan gruplarmimn bir arada ¢ahigmalar1 gerekmektedir. Orgiitler gruplarmn bir arada
calistiklarinda ortaya ¢ikan kargasaya bir diizen getirmek i¢in yaratilmis ¢ok dnemli
stratejilerdir. Orgiitlenmemis seyler gercekten kendi basina sesler gibidirler. Hos bir
modeli elde etmek i¢in aralarinda uyumlu bir iliski kurulmalidir. Orgiit insanlar, is ve
kaynaklar arasinda iliski kurar. Ortak bir ¢aba i¢inde olan insan gruplarmin

bulundugu bir yerde belirli sonuglar almak i¢in 6rgiitleme yapilmalidir'°,

Orgiitlenme yapilacak isin bdliimlere ayrilmasi ve cesitli boliimler arasindaki
Bir araya gelen cesitli gruplar arasinda birgok sosyal bi¢cimsel olmayan iligkiler
ortaya cikar ise de organizasyon denince akla s6z konusu isletmenin amacina

ulagsmas1 ve iligkilerin saptanmasiyla bu c¢esitli bolimlere liizumlu personelin
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(Hatipoglu Zeyyat, 1971, Isletme Yoneticiligi, s: 755)
(Kerth Davis, 1971, Isletmelerde Insan Davramisi (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 235)
(Keith Davis, 1971, Isletmelerde Insan Davrams: (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 257)
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yerlestirilmesidir'>'. Bu isletmenin yiiriimesi i¢in diisiiniilen, planlanan bigimsel
iliskiler gelir. Organizasyon kurmak ve bunun i¢in de insanlar1 verimli bir halde
calistirmak goriildiiglinden zor bir istir. Bu amaca ulagmak i¢in iki is yapilir.
Bunlardan biri organizasyonun bi¢imsel yapisini saptamak, bu amagla organizasyon
semalar1 ¢izilir, islerin ne sekilde yapilacagina dair diyagramlar hazirlanir,
organizasyon semalarinda saptanmig boliimlere yetki ve sorumluluk vererek

isletmeden hiyerarsik bir diizen i¢inde verim almaya ¢alisilir'**.

Organizasyonu verimli hale getiren ikinci bir etken organizasyondaki
insanlarla ilgilidir. Insanlar makine degildir. Bunlar1 ¢alismaya 6zendirmek veya iyi
calismay1 temin edecek sekilde calisanlara isi, organizasyonu benimsetmek gerekir.
Insanlarin iginde bulunduklari ortami ve birbirine karsi cok degisik tepkileri vardr.
Bunlar bazen organizasyonun basaris1 bazen organizasyonun isletmesi amaciyla
cesitli cabalarla bulunur. Insanlar1 makineler gibi plan ve programlayamayiz, her

cesit programlamaya karsi insanlarin tepki gosterecegi akildan ¢ikarimamalidir.

Iyi bir yonetim iyi bir organizasyon ve saglikli iliskiler sayesinde enerji ve
emek tasarruflari elde edildigi gibi tiirlii kargasaliklar ve hosnutsuzluklar en diigiik
diizeye iner ve herkesin isini istekle yapmasi1 ortami yaratilir. Bir yonetici yapacagi
isin yonetecegi islerin ne oldugunu kimin ona yardim edecegini, kime karsi sorumlu
oldugunu, kimin kendisine kars1 sorumlu oldugunu bilmeksizin verimli olamaz. Ayni
sekil i¢inde bulundugu 6rgiitiin yapisini, bu yapida kendi yerini ve diger yoneticilerle
olan iliskileri ve haberlesme yolarmi bilmelidir. Orgiitlenmis bir ¢aba koordine

edilmemis kisisel cabalarm toplaminda daha fazla bir verim temin eder.'’

Cogu orgiitler yapilarim1 kurarken biiyiik bir 6l¢iide klasik orgiit kuramina
dayanirlar. Clinkii bu kuram gii¢, sorumluluk, isb6liimii, uzmanlasma ve kisimlarin

karsiliklt ve bagimliliklar1 gibi bir kurulusun temel 6gelerini ele almaktadir. Modern

1 (Hatipoglu Zeyyat, 1971, isletme Yoneticiligi, s: 799)

32 (A.g.e, s: 600) .
133 (Hatipoglu Zeyyat, 1971, isletme Yoneticiligi, s: 601)
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gelismeler klasik kurami gelistirmektedir. Ancak onun temel unsurlart gegerli olup

orgiitlerde insanlarla ¢alismak icin bunlarin anlasiimasi gerekmektedir'>*.

Orgiitsel yap1 énemlidir. Ciinkii bu kismen orgiitlerdeki bireylerin giiclerini
ve rollerini algilayislarin belirler. Orgiitlenme siireci iki sekilde algilanabilir. Bu ¢ok
sayida kiiciik calisma birimlerinin bir araya getirilmesiyle isler. Uniteler, kisimlar
son olarak tiim bir kurulusun olusturdugu bir insa siireci olarak diisiliniilebilir. Buna

askeri literatiirde teskilat denilmektedir'>’.

Ikinci bir yaklasimda orgiitlenmeyi belli bir alanm ya da isin kisimlara
boliimlere ve son olarak belirli kisilere verilen alt islere boliinmesi amaciyla yapilan
bir ¢oziimleme siireci olarak diistinmektedir. Bir calisma grubunu orgiitlerken bu
ikinci yaklagim daha uygundur; ¢iinkii yapilacak ¢alismanin tiimii ile ise baslanir. Bu
sekilde ele alindiginda, orgiitleme, is boliimii ve yetki devri yoluyla basarilir. s
boliimii ile belirlenen iliskilere gore kisilere yetki gdgerme yolu ile iletilir ve atama

yapilir'?®,

Organizasyonda dairelere ayirma isletme i¢ginde yapilan cesitli isleri gruplar
halinde toplamaktir. Bir iist ancak belirli sayida personeli kontrol edebilir ve
yonetebilir. Biiylik bir isletmede calisan biitiin personeli bir iistiin yonetimine
vermenin islerin ne kadar zorlastiracagmi gérmek kolaydir. Ustleri kontrol ve
yonetimi verimli hale getirecek ve bu suretle isletmelerin biiyiimesine olanak verecek
en iyi yontem ¢esitli isleri kriterler halinde gruplamaktir. Bu gruplamada gayelere
gore gruplama, iiriin ve hizmete gore gruplama, mekana gore gruplama, siirece gore,
dairelere ayirarak gruplama, zamana gore gruplama ve adede gore gruplama seklinde

eqe 13
siralanabilir’’.

Yetki gdgerme yetkilinin ve baskalarina karst sorumlulugun goécerilmesidir.

Verilen gorevi kabul eden kimseler yoneticilerin temsilcisi olarak o gorevden

134 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 257)

%3 (EDOK.M.453-1, 5: 2-3)
136 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davramis )Orizona State Universty , s: 275)
7 (Hatipoglu Zeyyat, 1971, isletme Yoneticiligi, s: 620)
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sorumlu olurlar. Gorev kabul edilmedigi takdirde yetki gocerme sadece denenmis
olur. Yetki gd¢cerme yoneticilerin etkilerini kendi kigisel zamanlarin, enerjilerinin ve
bilgilerin sinirlarmin 6tesine dogru genisletmelerine izin verir. Kotii yetki gdcerme
yonetsel basarisizligin baslica nedenidir. Baz1 yoneticiler yetki gogermenin bir seyler
kaybetmek oldugunu diisiiniirler. Oyle ki, kendilerini giigsiiz diisiirecegi korkusuyla

psikolojik olarak bunu yapmaya muktedir olamazlar'*®.

Bazilar1 da o kadar miikkemmeliyetcidir ki, sorumluluklarindaki bir isi
baskalarnin alabilecegine giivenemezler'””. Bununla birlikte yetki gdgermenin
yonetimi baslatan eylem oldugu herkes tarafindan anlagilmalidir. Eger bagkalarina
yetki gocertilmiyorsa yoneticilik kimse de yok demektir. Yonetsel yetkinin giicli is
gorenlerin onu kabul etmeye istekli olmasina baghdir. Her ne kadar yetki kisilere
bicimsel olarak devredilen yetki alani i¢inde hareket etme giicii verirse de ondan
etkilenenler onu kabul etmez ve ona gore tepki gostermezse bu gilic oldukca
anlamsizlagir. Yetkilere tepki her zaman is gorenlerin kontroliinde olmaktadir.
Yoneticiler yetkilerini kullanirken bu gercegi géormezlikten gelemezler. Aslinda yetki
kuruluslar1 etkileyen kararlar1 yiiriirliige koymak icin kurumsal bir haktir. Isletme,
hiikiimet veya diger gruplar i¢in yetkinin kaynagi farkli olabilirse de temeldeki

isleyis aynidir'*.

Yoneticiler devraldiklar1 yetkiyi tekrar gocerebilir. Ancak bu onlar1 higbir
sekilde biiylik sorumluluklarindan kurtarmaz yonetici isin sonu¢landirilmasinin nihai

= 141
sorumlulugunu korur ™.

Orgiitsel yap1, kural ve siireclere kat1 bicimde uyuldugu zaman biirokrasi
olarak bilinen bir durum olarak ortaya cikar. Biirokrasi insanlardan kisisel olmayan
bir uzaklikta faaliyet gosteren biliylikk ve karmasik bir ara¢ olarak nitelendirilir.
Biirokraside ince ayrintili kurallar, ayrintili kontroller, kati hiyerarsi ve uzmanlar

tarafindan yerine getirilen son derece uzmanlagmis islevler vardir. Alt ve orta

138 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 276)

'3 (Tutum Cahit, 1979, Personel Yonetimi, s: 179)

140 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 277)

41 (Paul F.Adams, 1974, Achievement Orientation of Small Industrial and repreneursin. Philippines human
organization, s::79)
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kademe yOneticileri, yoneticiden ¢ok kisisel olmayan kurallarin izleyicileridirler. Bu
kimseler kurallara uyduklar1 ve yapiyr sarsmadiklart siirece sistemde ig gilivenligine
sahiptirler. Yonetsel eylem yavastir ve ¢alisanlar her eylemi cesitli diizeylerde ¢esitli
kisilere onaylatarak kendilerini korumaya calistiklar1 i¢in kirtasiyecilik c¢ok

ayrmtilidir. Genellikle bireysellik ve orijinal olma gabalari engellenir'**.

Ozetlemek istersek biirokrasinin dért temel ozelligi biiyiik dlgiide
uzmanlagma, kati1 bir yetki hiyerarsisi, ayrmtili kural ve kontroller ile kisisel
olmamasidir. Orgiitler biirokrasinin giiclii, merkezilesme ve bicimsellesme
ideallerine yakinlastikca isgorenlerin doyumlarmin azaldigi ve daha ¢ok
yabancilastiklarina iligkin sonuglar alinmig olup, bu hususun isletme verimliligini
olumsuz yonde etkiledigi ispatlanmig durumdadir. Cogu zaman 6rgiit biiyiikliigliniin

davranissal degiskenler tizerinde etkisi vardir'®.

Genel olarak bu etki, olumdan ¢ok olumsuzdur. Burada s6zii edilen biiytikliik
uyumlagsmis bir grupta bir arada calisan kisilerin faaliyet birimin biytlikliigiidiir.
Yasal sirketin veya devlet isverenin tiimiinii kapsamaz.

2-7. Teknolojinin Insanlarla Biitiinlesmesi ve Sosyo Teknik Sistemler

Calisma yasaminda insan, isletmelerin kaynaklarindan biridir ve isletmeler
kuruldugundan buyana O6nemli olmustur. Ancak, isletme yOnetiminin insan
kaynaklarma yaklasimi zaman i¢inde toplumun insana bakis agisindaki degisimlere
paralel olarak degismistir. Ik baslarda makineye esdeger goriilen insanin, daha sonra
sosyal insan Ozellikleri oldugu anlasilinca bu defa insancil ihtiyaglarina 6nem
verilmeye baslanmistir. Isletmelerin toplumdaki sosyal sorumluluklar1 artik¢a insanin
calisma yasaminin kalitesi 6nem kazanmustir. Bu devirde is tatmini arastirmalari
yogunluk kazanmis ve is tatmini ile verimlilik arasinda iliski artmistir. Bu iki
degisken arasinda kesin bir iliski bulunamadiginda ve verimlilik diismeye baglayinca,
bu kez verimliligi artirici Onlemlere ydnelme goriilmiistiir. Bu yonde yapilan

calismalarin ¢ogunda insanin oOrglitle biitlinlestirilmesi fikrinin egemen oldugu
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(Ke1th Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davranis )Orizona State Universty , s: 235)
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(Valerie M.Backman, 1971 The Heizburg Controversy Personel Psychology, s: 103)
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sdylenebilir. Insam odak noktasi yapan ¢aligmalarin amaci ise hep ayni kalmistur.

Calisanin isletme amaglarina yonelik faaliyette bulunmasini saglamak'*.

Teknoloji topluma biiyiik yararlar saglayabilecek giiclii bir ekonomik ve
sosyal aragtir. Ancak yliksek isci niteligi daha ¢ok beyaz yakali is ve daha ¢ok
meslekli is goren gerektirir. isci sendikalar1 genellikle teknolojiyi toplum agisindan
yararli goriirler. Ancak, teknolojinin yerinden ettigi is gorenleri korumak ic¢in

giivenlik nlemleri isterler'*.

Isletmenin {iretim yaptig1 dal, onu iiretim siiresince kullanabilecegi teknoloji
iist smirlarmi belirler, ¢iinkii o dala 6zgii veri, teknolojik diizeyi belirler. Ancak, s6z
konusu isletme i¢in burada sorun, geri olan teknolojik diizeyin ne kadarindan
yararlanabilecegi konusudur. Bu noktada isletme agisindan iki belirleyici {izerinde
durulmalidir. Birinci belirleyici iistiin teknolojinin kullanilmasidir. Once ({istiin
teknolojinin kullanilmas1 bir maliyet sorunu yaratacaktir. Bagka deyimle igletmelerin
finansal olanaklar1 var olan teknolojinin ne kadarmin isletmece kullanmak iizere
satin alinabilecegini belirleyecektir. Bu durum dogrudan bir finansman ve maliyet

olarak ayirt edilip diistiniilmelidir.

Ikinci belirleyici ise, konumuz agisindan 6nemli olamidir. Acaba iistiin
teknolojiyi kullanabilecek personel, elimizde veya isgiicii piyasasinda var midir, ya
da bulunabilecek midir? Ciinkii iistiin nitelikli personel bulabilme sorunu bdlgesel ve
hatta ulusal diizeyde bir sorun sayilmalidir. Bu noktada eger kullanilmak istenen
teknolojiyi uygulayacak personele duyulacak gereksinme karsilanamayacaksa,
isletmenin yapacagi daha geri bir teknolojik diizeyde iiretimini siirdiirmek, ya da iilke

disindan eleman getirmektir.

Kaldi ki, segilecek iiretim teknigi bir noktada isletme acisindan bir rantabilite
sorunu da olacaktir. Ileri teknoloji, yatrimm biitiinlii§iine bir sermayeye yogun

nitelik kazandiracak ve sonugta nicel olarak daha personel kullanilmasini
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(Raymond E.Miles, 1965, Human Relatians or Human Resources, Haruorel Busines Review, s: 42)
(Frederic W.Taylor, 1911, The Principles of Scientitre Monogemeur, s: 93)
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gerektirecektir. Diisiik teknoloji ise emegi ve yogun bir yatirimi dngorecek ve sayica
daha ¢ok personel ¢alistirilmasini saglayacaktir. Bu durumda emegin ucuz ve bol
oldugu alanlarda yiiksek teknolojiyi girdi olarak kullanmak isletme bakimindan
akilc1 olmayabilecektir. Isletmede kullanilmakta olan iiretim teknigi nicel ve nitel
acilardan isletmede ¢alisan personelin motive olmasi bakimindan giidiiler mahiyette

isletme verimliligini olumlu yonde artiracaktir'*.

Is akisi; orgiitlerdeki insanlar1 6zellikle etkiler, kimin kime is devrettigini
belirler. Is gorenlerin ne olgiide takim halinde calisabileceklerini ve iletisim

diizeylerini belirler'*’.

Kirtasiyecilik, olasiliklar1 yaratarak Giigsiizliik ve diislik i anlamliligina yol
acar. Sonugta huzursuzluk, yalnizlik duygusu gerilim ve yabancilagma gibi duygusal
sorunlar ortaya cikarabilir. Bir sistemde is gorenlerin iliskileri o sistemdeki is
iliskileri kadar 6nemli olabilir. Bu nedenle teknoloji getirilirken dikkatli planlama ve
iletisim zorunludur. Teknoloji iiretim, tasarim planlama teknolojisi seklinde icra
edilir. Sistemi igleten ig gdrenlerin ekonomik hak ve menfaatleri isverenler tarafindan
korunup, gozetilmesi; hem yeni teknolojinin uyumsuzluklarini, hem de ilerleme ve
yeni gelismelere yonelinmesini saglayacaktir. Bu tatmin duygusu is gorenlerin

isletme verimliligini arttiric1 yonde rol oynamalarina neden olacaktir.

2-8 isletmelerde islerin Ve Cahsma Sistemlerinin Zenginlestirilmesi

Is tasarim1 hem insanlara, hem de etkisi acisinda islerin igerik ve iliskilerin
belirlenmesini anlatir'*®. Bigimsel yonetim akimiyla gelisen klasik is tasarmu dar
gorevlerin basarimimda uzmanlagma ve verimlilik {izerinde durur. Bu tasarim zaman
icerisinde verimlilik hedefine varmak i¢in tam bir is boliimiine, hiyerarsik bir yapi ile

is giiclinlin standartlastirilmasina yonelmistir. Amag, isin ufak bir parg¢asini yapmak

146 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 300)
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iizere kolayca egitilebilecek niteliksel kolay bulunur isgiicii kullanarak maliyetleri

diistirmektir' .

Yapilan igin monoton, basit tekrarli ve sikict hale doniismesi ¢alisanlarda is
tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres, is cevrelerine yabancilagma gibi
sorunlar yaratmistir. Bireyin ¢alisma hayatinda karsilastiklar1 bu tiir sorunlarin 6rgiit
icinde devamsizlik, isgiicii devri, liretimin kalite ve miktarinda diisiisler, kisiler arasi
iliskilerde bozulmalar ve artan sikayetlere neden olmasi iizerine yapilan arastirmalar,

isin icerigini orgiitsel etkinlikte ne denli dnemli oldugunu ortaya koymustur'’.

Yapilan isin igeriginin bu kadar énemli olmas1 ¢alisanlara bu yaptiklari isi
daha fazla sevdirebilme cabalarmma veya is rotasyonunu igin genigletilmesi ve
zenginlestirilmesi seklindeki programlar1 uygulamaya koymustur. Bunun yaninda
bireylere yaptiklar1 isin gergekten anlamli ve yapilmaya deger oldugu hissi
kazandirilmaya calisilmalidir. Bu  sekildeki programlar ve ¢aligmalar bireyi

giidiilemede 6rgiitsel 6zendiricilerden en 6nemlisidir'".

Is basaris1 teknik personelin tanimladig1 isi yapmanmn en iyi yolunun kesin
bicimde uygulatmaya g¢alisan genis bir hiyerarsi tarafindan denetlemesine baglidir.
Klasik tasarim is ortamimndaki insan varligina pek dikkat gostermedigi i¢in pek ¢ok
zorluk ¢ikti. Isbdliimii asirrya kagiyor, kurallara, siireclere ve hiyerarsiye asir1 bir
baglilik duyuyordu. Uzmanlagmis isgiler is arkadaslarindan sosyal bakimdan tecrit
oluyorlardi. Ciinkii yiiksek diizeyde uzmanlagmis igleri iiriiniin tiimiine duyacaklar1
toplu ilgiyi zayiflatiyordu. Pek cok isci becerilerinden dylesine uzak kaliyorlard: ki

isciler duyduklar1 gururu yitirdiler.'>

Sonug isgiicii devrinin ve devamsizligin artmasi oldu. Kalite diistli ve is¢iler
yabancilastilar. Isciler kosullarmi diizeltmeye calistikga catismalar dogdu. Yonetimin

bu duruma tepkisi kontrolii siklastrmak, gozetimi artrmak ve kati bigimde
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(Hatipoglu Zeyyat, 1971, Isletme Yéneticiligi, s: 7)
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! (Verimlilik Dergisi, 1992, DPT. Yaymlar, s: 62)
152 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 314)

46



orglitlenmek oldu. Bu 6nlemlerim durumu diizeltecegi hesaplanmisti. Ancak isi daha
insancilliktan uzak hale getirerek durumu daha da koétiilestirdiler. Yonetim;
sorunlarin nedenlerini ele almaktansa, belirtilerin nedenlerini yok etmeye caligarak
cok goriilen hayata diistii. Baz1 is gorenlerde daha fazla calistikca daha az tatmin
olma gibi garip bir durum gelisti. Dolayisiyla ¢aligma arzulari azaldi Isletme
verimliligi diistii. Calisanlar ile yoneticiler arasindaki iliskiler zayifladi, caliganlar
mutsuz konuma geldiler. Bu tiir benzeri sorunlar1 ortadan kaldrmak yOdnetimin
yonetim sistemini degistirmesi ile dogru orantili oldugu bir gercektir. Yonetim fazla
calismay1 kabul etmeleri i¢in is¢ilere daha fazla iicret 6demek, elde edilen fazla karin
iscilerle paylasilmasi, insanlarin yaptigr biitiin islerin makinelere birakilmasi,
orgiitleri insanlarin istedikleri ortami yaratacak sekilde yeniden tasarlamak, isletme
verimliligini artiric1 yonde rol oynayan 6nemli yaptirimlar olarak siralanabilecektir.
Is tasarimida ve isgdrenlerin yonetiminde asir1 insancillastirilmis yonetim ve isler,
is gorenlerin gorev bilingsizligi ise karsi ilgisizlik ve is disiplinine kars1 duyarsizlik
seklinde goriilebilir. Bu bakimdan is gorenlerin dengeli ve teknik olarak is akisi
icerisindeki yeri ve konumunu belirlenmek suretiyle olusturacak dengeli yapi isletme

verimliligini olumlu yonde gelistirecektir'>>.

2-9 isletme Orgiitlerinde Birey:

Bir orgiitliin kurulabilmesi i¢in mutlaka onu kuracak ve yasatacak bir insan
kitlesine ihtiya¢ vardir. Orgiitlerin insan unsuruna birey denilmektedir. Bireyler
orgiitiin  gelismesini, birey ve Orgiit iliskilerinin saglikli olmasiyla dogru

orantilidir>*,

Birey-orgiit ¢atigmasi kavrami, insanlarla orgiitlerin gereksinmeleri arasinda
temel bir karmasik varsayarak bir ¢catigmanin varligini kabul eder. Bu ¢atigma ayni
zamanda birey ve Orgiit iliskilerinde karsilikli yararlar da saglar. Bazi muhtemel

catigma alanlar1 kurallara uyum, Orgiitsel etkinin mesrulugu ve disiplin

153
(A.g.e, s:353)
134 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 7)
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uygulamasidir. Bazi birey-0rgiit sorunlarini ele almada bir hakimlik muhtemel bir

o oo w 10 155
¢cOziimidir.

Standartlara uymayan bireylere disiplin uygulamasi yapilir. Adaletli disiplin
uygulamasi bireysel farkliliklara tepki gosterebilecek sekilde durumsal esneklige
sahiptir. Temelde istihdam denilen sosyal etkilesim hem birey hem de Orgiite

karsilikli sorumluluk yiikleyen iki yonlii bir iligkidir'>°,

Orgiit i¢inde bireyin ydnetimine ve kararlara katilmasi calisanin iiretik
potansiyelini uyaracak ve ise tatmini olusturacak en Onemli 6zendiricilerdendir.
Katilma sonugta kisinin kendisine saygi ve tanima ihtiyaglarna bir karsiliktir. Isinde
bu ihtiyaglarini gideremeyecek olan bir bireyin bunlar daha bagka yer ve ortamlarda

gidermesi dogaldir bu ise olumsuz giidiilemenin temel nedenini olusturur'>’.

Bunun yaninda yiikselmek; dinamik bir yagsant1 siirmek isteyen, her is gérenin
Ozlemidir. Yikselme firsat1 yakalayan is gorenin Ozlemidir. Yiikselme firsat1
yakalayan is goren kendisine daha cok giiven duyar, kisiligi gelisir, yetkilerinin
artmas1 nedeniyle caligma istegi de artar, ayrica yilikselmesi nedeniyle cevrenin

gosterecegi ilgi ve takdir is goren iizerinde ok olumlu etki yaratir'®,

Orgiit icindeki bireyin tartismasi, yalnizca Orgiitin  bireye karsi
yiikiimliiliiklerini kapsiyorsa eksik kalir. Istihdam iliskisi iki yonliidiir. Kuskusuz
orgiitiin bireye kars1 sorumluluklar1 vardir. Ancak, ayn1 zamanda bireyin de orgiite
kars1 sorumluluklar1 vardir. Istihdam karsilikli bir sosyal etkilesimdir. Istihdam
denilen sosyal etkilesim birey ile Orgiit arasmnda karsilikli bir sorumluluk yaratir.
Orgiitiin bireye destek olmay: yiikiimlendigi gibi birey de orgiitiin faaliyetlerini
desteklemeye yiikiimliidiir. Ote yandan bu yiikiimliilik yasa disi, ya da sosyal

standartlar1 veya iggérenin 6zel vicdanmi ciddi bicimde zedeleyen faaliyetleri

155 (A.g.e, s: 353)
156 (A.g.e, s: 353)
137 (Kaynak T., 1993, Organizasyonel Davranis, s: 137)
1% (Hatipoglu Zeyyat, 1971, isletme Yoneticiligi, s: 601)
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desteklemek zorunlulugu yaratmaz. Biitiin is gorenler kendi 6zel inanglarina iliskin
haklarmi sakli tutarlar. Zaman zaman icerde diizeltme yapilmadiginda, is gorenler
kendilerini riske sokarak Orgiitlerinin onaylanmayacak nitelikte olduguna inandiklar1
uygulamalarini a¢iga vurmuslardir. Bu ise isveren ve i3 goren arasinda
huzursuzluklara ~ yol  agacagindan  isletme  verimliligine endirek  etki

gosterebilir(Davis, 1984:353).

Istihdam denilen sosyal etkilesim bireyle orgiit arasnda karsilikli bir
sorumluluk yaratir. Orgiit; bireye destek olmay: yiikiimlendigi gibi, birey de drgiitiin

faaliyetlerini desteklemeyi yiikiimlenir.'>.

Insanlarin yaptiklar1 is karsihiginda en ¢ok bekledikleri ddiiller de sunlar
siralanabilir.  Bilgi, gili, bagimsizlik, basari, taninma, dostluk, sorumluluk,
yaraticilik, giivenlik, kendini verme, adalet ve esitlik, ¢aligma, kendine deger verme,
yeteneklerini zorlama, yardimseverlik, para ve eglencedir. Insanlar bekledikleri
odiillere kavusma hayali ve belli zaman dilimleri igerisinde bunlarin gerceklestigini

gormesi is gorenleri isletme verimliligi artirict yonde motive eder'®.

BOLUM-3

YONETIMDE iNSAN (iLISKIiLERININ iSLETME VERIMLILiGINE
ETKILERI

3-1 is Gorenlerde iletisim:

Iletisim bilgi ve anlayisin bir bireyden digerine gegirilmesi siireci olarak

16! fletisim temel olarak insanlar arasmda bir anlam kopriisiidiir.

tanimlanmaktadir
Bu kopriiyli kullanarak bir birey tiim insanlar1 birbirinden aywran yanlis anlagim
nehrini giivenli bir sekilde gecebilir. Iletisim ile ilgili dnemli bir nokta iletisimin her

zaman iki kigi arasinda oldugudur. Gonderici ve alic1 tek basina iletisemez, ancak bir

'3 (Kennet D., 1994, Walters your emploes employees right to blow the whistle, s: 26)

190 (Weiss Donald H., 1992, Yiiksek Verim Alma Stratejileri, s: 52)
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alic1 iletisim olanagini tamamlayabilir. Bir yonetici 100 tane biilten gonderebilir,

fakat biiltenlerden biri alinip okunmadikea iletisim kurulamaz.

Ortak faaliyetin temeli bir bakima iletisimdir. Her orgiit ve organizasyon bir
iletisim sistemine dayanir. Iletisim sistemindeki devamlilik ve dogruluk yonetim ile
is gorenler arasinda iligkileri saglikli olarak diizenleyerek yonetimin dogru karar

vermesini saglayacaktir'®*,

Isletme iginde emir ve haberlerin yayilmasmi saglayan bir siire¢ olarak
tanimlanabilen iletisim kisiler arasinda bir baglant1 kurmak amaci yaninda karsilikl
duygu ve diisiincelerin de yayilmasmi saglar. Isletmelerde calisanlarin birbiriyle
oldugu kadar iistleriyle kurduklari iyi bir iletisim g¢alisanlarin sevkini artirict bir
faktordiir. Isletme iginde kurulacak iyi bir iletisim ag1 calisanlarm iistleriyle serbestce
tartigabilmek, onlara cesitli Oneriler iletebilme ve isletme ile ilgili konularda bilgi
sahibi olabilme imkanlar1 saglayarak kendilerine deger verildigi izlenimi yaratmasi

bakimindan ¢ok 6nemlidir'®.

[letisimin siireci bir gonderici ile bir alicinin tiim iletisim siireci en azindan
belli agamalar1 gerektirir. Bu asamalar fikir olusturma, kodlama, génderme, alis, kod
¢6ziimii eylem seklinde siralanabilir. Orgiitsel amaglar1 basarma yoneticiler bagkalar
icin tlim yonetim islerini iletisim darbogazindan ge¢mesi gerekir. Biiylik yonetim
fikirleri; bir yonetici; onlari, iletisim araciligi ile uygulanana kadar esasta masabasi

diisiincelerdir.

Bir bireyin planlar1 diinyanin en iyi planlar1 olabilir, iletilmedik¢e bunlarin
higbir degeri yoktur. iletisimin kendi sinirlar1 vardir. iletisimin basarili bir yonetim
icin gerekli tek sey olmaktan ¢ok bir yoneticinin eyleme ge¢mek i¢in kullandig1 bir

stirectir. En 1yi iletisim bile kotii planlara karsi olamaz, kotli planlarin iyi ileticileri

'8! (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 504)

(Hatipoglu Zeyyat, 1971, Isletme Yéneticiligi, s: 721)
163 (Verimlilik Dergisi, 1992, DPT. Yaymlar, s: 62)
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olan yoneticiler gercekte gruplarmi basarisizliga gotiiriirler. Onlar basarisizlikta

basarilidirlar'®.

Bir konu hakkinda higbir goriisii olmayan bir kisiye bir gorilis asilamak zor
degildir. Ciinkii kisinin bu etkiye diren¢ gdstermesi i¢in bir neden yoktur'®. Bu
nedenle tiim yoneticiler iletisimi dogru a¢idan degerlendirmeli, onun iyi yonetim
fikirlerinin yerini almayacak, ancak gelistirebilecekleri iyi fikirleri bulmalarina
yardimci olacak dnemli bir temel siireg olarak gérmelidirler. iletisim iyi bir sekilde
yapildiginda sasirtic1 derecede etkili olabilir. Iletisim yolu ile bir fabrika iiretim is
gorenlerini kafeteryada, kahve icerek zaman kaybedecekleri yerde kahvelerini getirip
makinelerinin yaninda igmeye ikna etmistir. Bu islem ile iscilerin kafeteryaya gidis
geligleri zaman kayiplart Onlemis, isyeri mutlulugu artmis ve calisma zamani

¢ogalmis sonug ortaya ¢ikmustir'®.

Buna benzer bir diger sorun da iletisimin dinleyici tarafindan kendi tutumunu
degistirmeye yonelmis olup olmadig: seklinde yorumlanmasidir. Dinleyici etkileyici
iletisimin kendisine yoneltilmemis oldugunu diisiiniirse ondan daha etkilenmektedir.
Bu kisi etkilenmedigi sandig1 zaman aslinda daha fazla etkilendigini gosteren ilging

bir olgudur'®’.

Bir 6rgiitiin iletisim ortaminin {ist yonetimin tutumlarmi yansitma egiliminde
oldugu genellikle kabul edilmektedir. Eger iist yoneticiler ayn1 diizeydekilerle iyi bir
bilgi aligverisi kurarlarsa ve arkadaslarinin da digerleriyle ayni iliskileri kurmalarinda
israr ederlerse bu bilgi paylasma ruhu tiim Orgiitii kaplama egiliminde olur.
Dolayisiyla basarili bir iletisim programi baglatma ve canlandirma konusu da tepe
yonetime baglidir. Ancak tepe yonetimi sosyal sorumlulugu, diger yonetim tiyelerini

temel iletisim zorunlulugundan kurtarmaz. Higcbir yonetim diizeyi ya da alani bu

164 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 508)

(Kagiteibasi Cigdem, 1990, insan ve insanlar, s: 165)
166 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 511)
17 (Kagitgibast Cigdem, 1990, insan ve insanlar, s: 171)
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sorumluluktan kagamaz. Ciinkii bu her zaman yonetim fonksiyonunun bir

pargasidir'®®.

Insanlarin basarili bir sekilde iletisim kurabilmeleri igin haberlesme denilen
ortak bir dile sahip olmalar1 yeterli degildir. Degisik deneylere sahip degisik sosyal
yerlerde bulunan insanlar ayni kelimeleri kullansa bile zihni tavirlar1 farklidir.
Diisiince sekilleri farkli bulunan etrafta olup bitenleri farki yorumlayan insanlar
arasinda haberlesme ¢ok énemlidir. Ornegin, her seyi ¢ok acik ve lojistik bir sekilde
diistinen, ifade eden iyi yetismis bir uzman ile bir is¢inin veya fazla egitim gérmemis
bir kimsenin haberlesmesi zordur. Veya bir makine uzmani ile bir ig¢inin diislinme
sekli ayn1 degildir, ayn1 sekilde muhasebecinin, miithendisin, pazarlama uzmanimnin
diistinme ve ifade etme sekilleri farklidir. Genellikle farkli diisiince yapisina sahip

kisiler birbirleriyle anlasamazlar'®.

Yoneticiler iletisim faaliyetlerinin kiigiik bir bolimiini uzmanlara
gocerebilirler. Ancak biiyiikk bir bolimii gocertilemez. Ciinkii onlarin dnderlikleri
iletisim araciligi ile etkinlesir. Gergcekte yonetimciler iletisimde iki sekilde
sorumludurlar. Biri herkes gibi digerleriyle iletismekten sorumludurlar. Digeri ise
personellerinin iyi iletisim kurmalarindan sorumludurlar. Iletisim ayn1 zamanda bir
orglitte calisan her is gorenin sorumlulugudur. Herhangi bir isteki isgorenler
baskalar1 ile bazen daha c¢ok, bazen daha az iletismek zorundadir. Ne zaman?
Nerede? ve Nasil? letilecegine karar vermeleri gerekir. Iletisim bir 6rgiitteki her is
gdrenin sorumlulugudur. Iletisim bir bireyden digerine bilgi ve anlayismn aktarilmasi,
anlamin paylasilmasi ve yoOneticinin islerini yonetmek icin baskalarina ulasma
stirecidir. Bir kisi bu siireci baglatabilir, tamamlayamaz, bu siire¢ ancak bir alictyla

170
tamamlanir' ",

168 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 513)

(Hatipoglu Zeyyat, 1971, Isletme Yoneticiligi, s: 722)
(Keith Davis, 1971, Isletmelerde Insan Davrams: (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 525)
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Bir organizasyonun baginda ve alt seviyesinde bulunan insanlarin basarili bir
sekilde haberlesmesinin temini i¢in diisiince sekillerdeki farklar ¢ok iyi bilinmeli ve

degerlendirilmelidir'”".

Iletisim; kisiyi etkileme amaci tasidigindan, yani bir art niyetle
yapilmadigmdan daha gilivenli olmaktadir. Bu tiir bir iletisim giinliik tabiriyle daha az

propagandaya benzediginden daha etkili olmaktadir' "%,

[letisimin amaci; is performans: ve aktif isbirligi, calisma becerisi ve arzusu
icin gerekli bilgiyi saglamaktir. Insanlar dil, resim ve eylem simgeleriyle iletisirler.
Alicilar simgelerden kendi deneyim ve tutumlarina bagl olarak anlam c¢ikarirlar.
Eger bir kimse yabanci bir dille iletisim kuramiyorsa resimler ya da diger iletisim
aygitlar1 vasitastyla iletisim kurmalar1 miimkiindiir. Iletisimin saglikli yapilmast,
sistematize edilmesi, iletisim kanallarindaki iletisim sorumlularinin sorumluluk
bilincine sahip olmalar1 ile miimkiindiir. Isletmelerdeki is akis seyrinin saglkli
islemesi iggorenlerin tereddiide mahal birakmayacak sekilde sevk ve idare
edilmelerini saglayacagindan bu iletisim sistemi; igletmenin insani boyuttaki giiven

ortamini olusturacagindan isletme verimliligini artiric1 yonde rol oynayacaktir.

3-2. Tletisim Tliskileri:

Insanlar &rgiitlerdeki farkli isleri ve mevkilerinden dolay: iletisim sekillerini
de etkileyen farkli roller oynarlar. Gorev alanlarindaki idare ve idare edilenlerin
iletisim sekilleri farkliliklar gosterir. Orgiitlerdeki kisiler ve gruplar arasinda bircok

engellere kars1 orgilitsel davranisin temel dnermelerinden biri de agik iletisimin daha

171
172

(Hatipoglu Zeyyat, 1971, Isletme Yéneticiligi, s: 721)
(Kagitgibasi Cigdem, 1990, insan ve Insanlar, s: 172)
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iyi oldugudur. Bu nedenle gruplar arasinda iletisimin gelistirilmeye c¢alisiimasi

onemlidir' ">,

Yonetim grubu igindeki iletisime ya yonetim iletisimi, ya da yOneticiler arasi
iletisim denir. Yoneticiler de kendi anladiklarindan daha agik iletisimde
bulunamazlar. Yonetici iletisimi ayni zamanda yoneticilerin yerinde karar
verebilmesi i¢in  Onemlidir.  Yoneticiler faaliyet diizeyinden uzaklagma

egilimindedirler. Bu kararlarin ¢ogu yonetim grubu i¢inde olmalidir' ™.

Yonetici iletisine dnem vermenin bir baska nedeni de yoneticilerin etki
alaninin tipik olarak is¢ilerinkinden daha genis olmasidir. Yoneticilerin yetersiz bilgi
edinmesi ¢ok genis bir basarim alanini etkileyebilir. Ciinkii onlarin gozetim alanlar1
cok sayida kisi ve faaliyetleri etkilemektedir. Baska bir neden de iletisim zincirindeki
baglantilarin ¢ogunun tepeden asagi ve asagidan tepeye yonetici grubunda olmasidir.
Bircok orgiitte yoneticiler icin onlara daha iyi bilgiler saglamak {izere 0Ozel
yazili iletisgimler gelistirilmesidir. Bunun Ornekleri yoneticiler i¢in hazirlanan
politika, hizmetler ve emirler konusunda bilgi verici haber mektuplari, biiltenler ve
ozel kitapgilardir. Iletisim uygulamalarmin 6ziinde yoneticilerin daha yerinde karar
alabilmeleri i¢in daha bilgili kilinacak isletme verimliligini dogru yonde, dogru

kanala dogru yonlendirmektir'”.

Son olarak bir bireyin herhangi bir iletisimi kabullenmesi, belirli kosullara
baghdwr. Bu kosullar 6zellikle asagi dogru iletisim igin gecerlidir. Bunlar1 sdyle
siralayabiliriz. GOndericinin  iletisimi  gondermesinin  mesrulugunun  kabulii,
gondericinin alicitya dogrudan ya da dolayli ceza uygulama giicii, gondericinin ilettigi
konuya iliskin olarak algilanan yeterliligi, gondericiye bir 6nder kisi olarak giiven,
alman mesajin algillanan inanirh@i, iletisimin basarmaya c¢alistigi gorev ve
prensiplerinin kabuli. Bir kurulusun biiyiikliigii ve karmasiklig1 artikca arastirma,
mithendislik, muhasebe ve diger uzmanlagmis gruplarinda 6nemi artmaktadir. Klasik

hat ve kurmay OoOrgiitinde kurmay olarak nitelendirilen bu uzmanlar kendi

'73 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 533)

74 (A.g.e, s: 533)
175 (A.g.e, s: 534)
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boliimlerinin ¢ok dtesindeki iletisimde dncii bir rol oynarlar. Bunun bir nedeni bir¢ok
iletisim faaliyetinin onlara verilmis olmasidir. Bazi durumlarda 6ncelikli faaliyetleri

iletisimdir.

Sayisiz birgok iletisim gorevleri yani sira veri toplama, rapor yayinlama,
talimat hazirlama, koordinasyon faaliyetleri ve kisilere danigsmanlik gibi faaliyetleri
vardrr. Orgiitsel davranis i¢in dnemli noktalar su sekilde siralanabilir. Uzmanlagmis
gruplar teknik uzmanlik diginda iletisim konusunda egitilmelidir, kendi iletigim
rollerinin 6nemini bilmelidir. Yonetim uzmanlarinin bu roliin bilincinde olmali ve
orgiitsel iletisimde bundan tam anlamuyla yararlanmalidir. Iletisim tiim insan
etkilesiminin yer aldig1 bir siire¢ olup, bu siirecteki onemli gruplar yonetim, is

gorenler, uzmanlar, is gorenlerin aileleri ve isci sendikalaridir' .

Yonetim iletigimi 6zellikle 6nemlidir. Ciinkii bilgi i gorenlere bu genel kanal
araciligr ile ulasir ve iletisim zincirindeki birgok baglantilar yonetim cercevesinde
yer alir. Yukar1 dogru iletisimin gelistirilmesi, asag1 dogru iletisime kiyasla daha
giictiir. Bu bakimdan iletisim olgusu isletmenin can damart olma vasfini

korumaktadir.

3-3. Is Géren Damismanlar:

Danigsmanliga duyulan gereksinim tahminlere gore 10 kisiden birinin akildan
ya da duygusal sorunu vardir. Bunlarin ¢ogu bir iste calismakta, ya da bazilari
calismaktadir. Normal olarak ¢ok az sorunu olan kisiler caligmaktadir. Bu kisilere
bazen heyecanli, ¢ok duyarli veya diinyaya dargin kisilerde denir. Ayrica gevreleriyle
bas edemeyen alkolikler ve diger uyusturucu maddeleri kullananlar da vardir. Diger
kisiler hiisranla biten ask macerast ya da emeklilige alisamama gibi olaylar sonucu
gecici bunalimlara diisebilirler. Bunalimlarin zamanla gececegi diisiiniilebilir. Ancak
var olduklari siirece bireyin anlayigla ve zaman zaman yardima ihtiyaclar1 olabilir.

Insandan daha karmasik bir birim yoktur. Dolayistyla bir bireyin her zaman diizgiin

176 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 535)
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duygusal denge i¢inde olmasi miimkiin degildir. Bununla birlikte herkes i¢in patlama
noktast degisebilir. Cilinkii duygusal strese dayanma diizeyi bireyden bireye

degisir.'”’

Duygusal  sorunlarmn  istenmeyen veya yanlis olgular  oldugu
diistiniilmemelidir. Doga insanlara duygular vermistir. Bazen 6fke gibi bir duyguyu
rahatca ifade etmek yerine bastrmak daha zararlidir. Ancak duygusal bunalimlar
iscileri kendi ¢ikarlarina veya firmaya zararl olabilecek seylere itebilir. Kendilerine
cok biiylik goriinen ufak bir ¢atisma nedeniyle firmay: terk edebilir, verimlerini
diistirebilir veya boliimlerindeki morali baltalarlar. Bu tepkiler performans lizerindeki

dogrudan etkileri nedeniyle 6rgiitsel igin Snemli konulardir' "™,

Yoneticiler is gorenlerine belli bir duygusal dengeyi kurumalarini ve
duygularinin bir arada verimli ig birligi halinde ve ekonomik, sosyal ve psikolojik
tatmin ig¢inde c¢aligsabilecekleri yapici yollara yoneltmelerini isterler. Yoneticiler
iscilerin bu duygusal dengeyi korumalarini saglamak icin danigsmanlia giivenirler.
Ne yoneticilerin ne de isgilerin duygularmi ihmal edilmemelidir. Duygular kabul

edilmeli ve anlayisla karsilanmalidir. Ciinkii bunlar her durumda birer gergektirler'”.

Yoneticiler yerinde bir mekanik gergegi nadiren gozden kacirirlar dolayisiyla
yerinde bir duygusal gercegi de gozden kagrmamahdirlar. Iste veya is disinda
herhangi bir ya da kosullar bilesimi danismanlik bilesimi danigmanlik gereksinimi
yaratabilir. Bir diirtiiniin bireyin istenen hedefe ulagsmasini engel olacak sekilde bloke
olmasmimn bir sonucu engelleme seklinde tanimlanir. Engellemeye karsi gosterilen
tepkilerden en yaygmn olani saldirganliktir. insanlar saldirgan olduklarinda biiyiik bir
olasilikla onlar1 iizen bir engellemeyi yansitmaktadirlar. Engellemeye kars1 gosterilen
diger tepkiler arasinda ilgisizlik, ¢ekinme, gerileme, saplanti, fiziksel, sorunlar ve

. 180
itkame vardir .

77 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 535)

78 (A.g.e, s: 535)
7 (A.g.e, s: 535)
180 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 536)
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Buradan ¢ikan sonu¢ danismanligin iggérenlerin gerek basarilmasma engel
olan engelleri ortadan kaldirmalar1 i¢in olgun eylem yollar1 segmelerine yardimci
olarak engellenmenin azaltilmasmi saglayacagidir. Danisman ayn1 zamanda yonetimi
de s6z konusu engeller konusunda uyarabilir. Boylece yonetimde bunlar1 azaltmaya
ya da kaldirma yoluna girer. Orgiitsel degisimde catismaya katkida bulunur. Ciinkii
insanlar arasindaki iliskiyi yeniden diizenler. Bu demektir ki catisma orgiitsel
yasamin vazgegilmez bir parcasidir. Bazen catigma miktar1 Onemli Olgiilere
ulagabilir. Yoneticiler zamanlarinin tahminen onda ikisini catisma ¢oziimiine
harcamaktadirlar. Catigma kotii degildir, sakincali oldugu kadar yararlar1 da vardur.
Bu nedenle davranigsal amag; catigmanin yararlarini artirirken bir yandan da
sakincalarmi azaltmaya caligmaktir. Bir yarar1 insanlar1 daha iyi sonuglara gotiirecek
gelismis yaklagimlar1 aramaya 6zendirmesi, diger bir yarar1 eskiden gizli kalmisg
sorunlarin yiizeye c¢ikarilip ¢oziimlenebilmesidir. Biitiin bu c¢aba sonucunda soz
konusu taraflar arasinda daha iyi bir anlagsma gelisebilir. Catismanin sakincalar1 da
vardrr. Isbirligi ve ekip calismasi bozulabilir. Giivensizlik artar, isbirligi yapmasi
gereken kisiler ve gruplar arasindaki uzaklik biyiir, kisiler arasinda yenilgi olmasa
bile catigma ciddi duygusal sorunlara yol agabilir. Yaygmn bir ¢atigma nedeni de
bireylerin mizaglarmin farkliligindan dogan kisilik c¢atigmasidir. Bundan baska
iletisim eksikligi ya da farki algilamalardan catigsmalar dogabilir. Bu ve benzeri

catismalar isletme verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir'®'.

Bir diger konu ise strestir. Stres bir bireyin duygularinda veya fizik
kosullarinda bireyin cevresi ile bas edebilme giiciinii tehdit eden bir gerilim
durumudur. Iste stres hi¢ arzu edilmeyen bir olgudur. Stresin hafifi cogu kisilere
performansi canlandirmasi seklinde sonuglar verdigi gozlemlenmistir. Ancak fazlasi
yoneten ve yonetilen lizerinde derin ve ciddi tesirler yapabilmekte, stresin getirdigi
bunalimlar zaman, isgiicli ve ekonomik kayip olarak kendini gostermektedir. Bu tiir
olumsuzluklarm kontrol altina almip isletme verimliligine olumsuz etkilerini yok

edebilmek iin is gdrenler tarafindan danismanlik hizmetleri verilmelidir'**.

181
(A.g.e, s:537)
182 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams:1 (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 537)
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Danigsmanligin genel amaci calisanlara Ozgiivenlerini anlayislarini, 6z
kontrollerini ve Orgiitte etkin c¢alisma becerilerini gelistirebilmeleri i¢in duygusal
sorunlarinin ¢dziimiinde yardimeci olmaktir. Bu amag is géren gelismesini ve 0z
yonetimi 6zendirmeye yonelik olan Orgiitsel destekleyicisi ve beseri kaynak

modellerine de uygundur.

Bunlar arasinda danigmanligi 6giit verici nitelikte faaliyet olarak gorenler, is
gorenlere giiven verme seklinde yorumlayanlar, danigmanligm hem yukar1 hem de
asagl dogru iletisimi diizenleyebilecegini ifade edenler ile duygusal gerilimin
giderilmesini temin etmek maksadiyla damigmanlik hizmetleri seklinde
yorumlayanlar bulunabilmektedir. Is géren danismanligi bir is gorenle bir duygusal
sorunu azaltmak amaciyla goriisiilmesidir. Bu temelde bir uyum is géren i¢in yeni bir
denge durumu arama siirecidir. Engelleme, catisma ve stres duygusal sorunlarin
onemli nedenleridir ve biyogeribesleme ve meditasyon baska ek yollarla birlikte bu
kosullar1 ¢dziimlemek igin denenmektedir. is goren duygulari gdrmemezlikten
gelemez, ya da iizerinde tartigamaz. Bunlar kabul edilmesi, anlasilmasi ve
coziimlenmesi gereken durumsal gerceklerdir. Ciinkii yoneticiler bireylerin yalniz
isini degil tim kisiyi yonetmektedirler. Danigmanligin basardigi islevler, Orgiit
verme, temin etme, iletisim, duygusal bosalim, diisiincenin agiklik kazanmasi ve
yeniden yonlendirmesidir. Bu son islev genel olarak yalnizca profesyonel
danigmanlar tarafindan ylriitiiliir. Ancak yoneticiler diger bes islevi uygularlar.
Danigmanlik tiirleri arasinda ydnlendirici, igbirlikli ve yonlendirmesiz danigmanlik
sayilabilir. Modern yoneticilerin uygulayabilecegi en uygun tiir igbirlikli
danigmanliktir. Ancak profesyonel danigmanlar en iyi yonlendirmesiz danigmanligi
uygularlar'®.

Danigmanlik hizmetleri agiklanan bilgiler dogrultusunda igletme faaliyetlerini
olumlu yonde yonlendirecegi kesindir, bu bakimdan danigmanlik hizmetleri isletme

verimliligine direkt olarak etki eden 6nemli bir faktdrdiir.

3—4. lliskiler Aras1 Etkilesimler ve Grup Dinamigi:

183 (A.g.e, s:536)
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Insanlar karsilikl iliski halinde iken bir kisinin digerlerine tepki gosterdigi bir
toplumsal etkilesim s6z konusudur. Insanlar arasindaki bu toplumsal etkilesimin
incelenmesine etkilesim ¢dziimlemesi denir. Etkilesimler tamamlayici olabilir. Bir

benlik durumu ile digeri arasinda etki tepki sekilleri kosut oldugunda tamamlayicidir.

Burada gozetimci bir i gorene anne babanin hitap ettigi gibi hitap etmekte ve
is gorende ¢ocugun anne, babasina karsilik verdigi gibi karsilik vermektedir. Bu ise

etkilesimin onemli gostergelerinden biridir.

Her ne kadar yetigkin etkilesimi en istenen etkilesim ise de diger tamamlayict
etkilesimlerde oldukga basarili olabilir. Ornegin eger gdzetimci ana baba roliinii ve is
goren de c¢ocuk roliinii oynamak isterse oldukc¢a etkin isleyen bir iligki
gelistirebilirler. Fakat bu durumda is goren biiylime olgunlagsma ve katilimci bir
yaklasimla fikrini bildirme gibi siire¢lerden yoksun kalir. Sonugta her ne kadar diger
tamamlayici etkilesimlere gegerli ise de en iyi sonuglar ve en az sorun ¢ikma olasiligt

yetiskin iletisimdedir'®*.

Insanlar baskalar ile iliskilerinde sivazlama ararlar. Sivazlama bir bagkasmin
varliginin farkina varildigini sezinleten herhangi bir davranig olarak tanimlamaktadir.
Kisiler arasi etkilesimler etkilesim teknikleriyle uygulama alani bulabilmekte, kisisel
olarak etkilesimler onemli olmakla birlikte gurup dinamigi, cogulculuk fikri,
azinligin ¢ogunluga uyumu, etkilesimde dnemli faktorlerdendir. Birebir etkilesimler
onemli olmakla birlikte grup dinamigi her zaman birebir etkilesimlere egemen
olmas1 gerektigi bir gercektir' ™.

Bu bakimdan kisiler arasi etkilesimler ve grup dinamigi dogru yerde ve dogru

sekilde kullanildiginda ig gorenlerin iy doyumunu artiracagindan isletme verimliligini

olumu yonde etkileyecektir.

3-5. Basarim Degerleme Ve Odiillendirme:

184
185

(Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams1 (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 538)
(Ke1th Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams1 (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 539)
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Ekonomik ddiiller ekonomik deger kadar toplumsal deger de tasirlar, beklenti
kuramma gore para, eger is gorenler daha fazla para istiyor ve bunu da ancak daha
yiiksek basar1 ile elde edebileceklerine inaniliyorsa giidiileyici olacaktir. Odiiliin
algilanan esitligi is goren tercihlerini etkiler. Is gorenler biitiin faktdrleri gdz Oniine
alarak kabataslak bir maliyet 6diill, basa bas ¢Oziimlemesi yaparlar ve basa
basnoktasma ¢ok yakin ancak onun altinda bir diizeyde calisirlar. Is degerleme is
degerlerini kendi i¢inde diizenleyerek esitlik saglamaya calisir. Basarim degerleme

odiiller ve yonlendirme gibi faaliyetler i¢in bir temel olusturur'*°,

Isletmelerde kullanilan dzendirici araclar1 {i¢ ana baslik altinda toplamak
miimkiindiir. Bunlar sosyo-ekonomik araglar, orgiitsel ve yonetsel araglar, psiko -

sosyal araclardir'®’,

Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde ¢alisanlar i¢in en dnemli
ozendiriciler gelir ve giivenliktir. Bu sebeple isletmelerde ¢alisanlar1 giidiileme ve en
onemli 6zendirici araglar ekonomik ydnii olanlardir. Bu Ozendiriciler ise iicret,
giivenlik ve odiiller olarak siralayabiliriz'®®. Anilan 6diillerin yonetim tarafindan esit
ve adil olarak uygulandig: siirece igletme verimliligi kendiliginden olumlu sekilde

artiracaktir.

Cagdas degerleme felsefesi amaglar1 ve karsilikli amag¢ saptamayr odak
noktasi olarak alir. Daha {ist diizeydeki isciler en tutulan yaklasim amaglarina gore
yonetimdir. Amaglara gore yonetim gerek basarim degerlendirme gerek kidem

sisteminin ig goren ddiillerinin saptanmasinda degeri vardir'®’,

En uygun 6diil planlar1 i giicii, is tlirii ve orgiitsel ¢evreyi temel alan bir
durumsallik yaklagimi kullanir. Is gdrenlerin basarilarinin yonetim tarafindan takip

edilip degerlendirmeye alinmasi neticesinde Odiillerle taltif edilmesi is gorenleri is

186 (A.g.e, s: 539)

7 (A.g.e, s:59)

188 (Sapancali Faruk, 1990, Calisanlarin Giidiilenmesinde Kullanilan Ozendirici Araglar, s: 59)

18 (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 540)
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yapma ve gorev giidiisiinii artiracagindan isletme verimliligine katkilar1 biiyiik

olacaktir.

3—-6 Ekonomik Ozendirme Ve Sistemlerin Kullanim:

Ozendirici ddiiller, bir basarmmn &lgiisiiyle iliskili olarak degisik {icret
miktarlar1 olarak kullanilir. Bunlar 6diiliin, basarilarin artarak ¢ogalacagi beklentisini

artirma egilimindedirler'””.

Isletmelerde kullanilan 6zendirici araglardan sosyo-ekonomik araglar
ozellikle az gelismis ve gelismekte olan {ilkelerde calisanlar icin en Onemli
ozendiriciler gelir ve gilivendir. Bu sebeple isletmelerde calisanlar1 giidiilemede en
onemli 6zendirici araglar ekonomik yonlii olanlardir. Bu o6zendiriciler ise iicret,
giivenlik ve odiiller olarak siralanabilir. Ucret, giidiileme ile ilgili yapilan birgok
astrmada ekonomik O6zendiricilerden yararlanmanin degerini diger Ozendirici
araglara gore daha oldugunu gostermistir. Bunun nedeni isgdrenin kendisi ve ailesi
icin iicretin tek ve en dnemli gelir kaynag1 olmasidir. Ucretin isletmelerde 6zendirici
olarak kullanilmas: iki sekilde olmaktadir. Birincisi iicret artis ve azaliglar, digeri ise

ticretin 6deme sekilleridir™".

Giidiilenmede, belkide en ¢ok bagvurulan 6zendirici arag ayni pozisyonda,
iicrette siirekli nitelikte artiy olmasi veya yiikselmeye paralel olarak {icretin de
artirtlmasidir. Bu yontem gilidiilemede yillardan beri uygulana gelen ve halen
uygulanmakta olan bir yontemdir'*?. Bunun yaninda isletmelerde kullanilan daha az
gelir diizeyine alismis kisilerin daha fazla ¢caliyma konusunda 6zendirici bir arag

olarak kullanilabilir.

Diger taraftan isletmelerde ¢aliganlar arasinda {icret adaletinin saglanmasi da
onemli, bir faktordiir. Is géren iicretin tatmin edici olup olmamasmin ayn1 meslekteki

diizeyde ve ayni, ya da benzer isi yapan bir kisinin kendisinden daha fazla bir {icret

0 (A.g.e, s: 668)
! (Sapancali Faruk, 1990, Calisanlarin Giidiilenmesinde Kullamlan Ozendirici Araclar, s: 69)
192 (Newman W.H., 1988, Sevk ve idare, s: 433)
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aldigi, ya da almadigi karsilastirmasini yaparak verimi ile isten elde ettigi gelir
arasinda bir esitlik olmasini ister. Is gdrenin iicretinden memnun olmasi alman
licretin miktar1 ile almas1 gerektigini diisiindiigii miktarm esit olmasina baghdir. Is
gorenin almasi gerektigi miktarda daha diisiik bir {icret aldiginda inanmasi olumsuz

giidiilenmeye yol agabilir'®>,

Calisanlar1 ise 6zendirmek ve isletmeye daha ¢ok baglamak amaciyla basari
gosterenler ddiillendirilebilirler. Odiil ise karsilik olarak verilen yararlarin ve hazlarin
tiimiinii anlatan bir kavramdir. Bunlar ekonomik degeri olan maddi odiiller
olabilecegi gibi takdir edilme, kiigiik bir tesekkiir, dvgii, terfi gibi manevi yonii olan
odiillerde olabilir. Iste biitiin anlatilanlar isverenler tarafindan adil dogru ve saglikli

uygulandigi takdirde igletme verimliligi kendiliginden olumlu yonde artacaktir.

Sonugta bunlar hemen hemen her zaman daha c¢ok verimlilik yaratirlar.

Ancak ayni zamanda da olumsuz sonuglar dogurmak egilimindedirler.

Bu sonuclar 6zendiricilerden beklenen yararlarini yok etmeye yeterli
olabilir. Kara ortaklik, basarili bir 6rgiit kurmaya isverenle ¢ikar birligini vurgular.
Uretime ortaklik iscilik maliyetlerinin azaltilmas1 iizerinde durur. Ucret
ozendirmeleri ise daha ¢ok ¢iktryr konu edinir. Ucret dzendirmeleri cogunlukla

olumsuz sonuglar getirme egilimindedir.

Titizlikle ele alinmas1 gereken bazi alanlar iicret saptama, gozetimci, sendika
iliskileri, fazla {icretler, gruplar arasi is iligkileri ve ¢iktinin kisitlanmasidir. Eksiksiz
bir 6diil sistemi i¢in birgok iicret tiirii gereklidir. Bu yolla birgok degisik is goren
gereksinimine hizmet edilir. Bazi durumlarda degisken yan odeme planlart is

gorenlerin kendi ekonomik ddiiller bilesimlerini segmelerine izin verir'**.

19 (Kilig V., 1990, Beseri iliskiler Agisindan Motivasyon ve Bir Arastirma (yayinlanmis yiiksek lisans tezi 1.U.ik.Fak), s:

61-62)

1% (Keith Davis, 1971, Isletmelerde insan Davrams: (érgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 669)
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Ekonomik 6diiller bir orgiit icin eksiksiz bir 6diil sistemi olusturmak iizere
toplumsal ve dinsel orgiitlerle birlesirler. Odiil sistemi personelin yeni islerine ve
yeni arayislarina motive edilebilmesi i¢cin 6nemli etkenlerden biridir. Bu bakimdan
odiil sistemi dogru yerde ve dogru zamanda kullanildig: takdirde igletme verimliligi

olumlu yonde artacaktir'®’.

3-7. Yonetimde Orgiitsel Davramisa Genel Bakis:

Insanlar &rgiit icerisinde su andakinden daha iyi bir bicimde gelistirebilecek
biiyiik bir giic kaynagidir. Bu olgu &rgiitsel davranis olarak tammmlanir. Orgiitsel
davranig takim ruhunu gelistirerek Orgiit icerisinde ¢alisan kisilerin 6z
gereksinmelerini giderme ve Orgiitsel amagclarint gerceklestirmesini saglama

faaliyetidir'*°.

Insanlar teknoloji ve orgiitsel yap1 bilesiminin toplumun gereksinmelerini
karsilayacak etkin bir sistem icerisinde bir arada olmasina yardimci olur. Hem
teknolojik yapida, hem oOrgiitsel yapida birey ve bireylerden olusan gruplar vardir.
Bireyler sosyal sistemlerin sosyal varliklaridir. Tip bilimi, fizik ve biyolojik

bilimlerinin insanlara ve onlarmn sagliklarina uygulamasmin bir karigimdir.

Benzer bicimde Orgiitsel davranig sosyal birimlerin karigimi olup caligsan
insanlara uygulanir. Ekonomi, sosyoloji, psikoloji ve diger bilimlerin kavramlarini
bir araya getirir ve bu kavramlar1 belirli zaman ve durumlarda calisan kisilere
uygulanir. Ust diizey gereksinmeleriyle iist diizey yeteneklerini bir arada ele alan

verimli bir sistem olusturmak i¢in daha orgiitsel davraniglar gelistirilmesi gereklidir.

Insanlar ancak olumlu bir giidiileme ile verimli olmaktadirlar. iyi bir 6rgiitsel

davranis insanlar1 daha iyi fikirler gelistirme konusunda giidiiler. Insanlar daha iyi ve

195 (A.g.e, s: 669)
% (A.g.e, s: 675)
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daha yeni fikirler yaratarak giiclenme konusunda giidiilendiklerinde basarili

olabilecekleri alanin smirlandiriimasi séz konusu olamaz'®’.

Insanlarin daha ¢ok ¢aligmasmi saglamak icin islerindeki fiziksel enerjiyi
daha fazla kullanmalarini saglayacak giidiileme ile islerini daha iyi bigcimde yapacak
yollar bulma konusunda ve daha yaratict olmalar1 saglandiginda giidiilemeler

arasmda farklilik olabilir.

Birinci yaklagim smirlt bir ¢ikt artis1 ve biiylik bir olasilikla doyumda bir
azalma yaratrr. Ikinci yaklasim olan daha yaratic1 giidiileme daha sik1 zorunlulugu
olmadan bir gelismeyi Onerir, ¢iinkii yeni ve daha iyi kosullar eskisiyle yer degistirip
geligebilir. Bu yaklasim insanlar1 bagkalar1 tarafindan gelistirilmis kurallara uymak
gibi basit bir gorevle smirlamak yerine kisiyi ise katan temel diisiince, daha ¢ok
yerine daha akillica calismasidir. Orgiitsel davranisin  gelistirilmesine yonelik
degisimlerin toplu bir sistem olarak algilanmasi gerekir. Bunun anlami etkin

degisimin karmasik olmasi ve etkisinin uzun zamanda ortaya ¢ikmasidir.

Katilim gibi herhangi bir yaklasimim sistemin bir boliimiinii etkiler ve bu
nedenle gelismesi icin sistemin tiim giiclinii kullanmasi gerekir. Basariy1
engelleyecek ¢ok sayida sabit degisken vardir. Insanlar i¢in daha uygun olabilecek
sosyo teknik sistemler yaratmada oOrgiitsel davranisin yerini belirlemek biiytlik fakat
cetin bir gdrevdir. Orgiitsel davranis durumsal iliskiler cercevesinde uygulanir. Bu
ayni Slgiide basariya ulasmak icin Orgiitlerin ayn1 6l¢iide katilima agik, iletisime ve
diger davranissal uygulamalara gereksinim olmadig1 anlamindadir. Ornegim katilima
iliskin olarak bazi orgiitsel yapilar digerlerine gore gecici katilima izin verirken bazi

kisilerde digerlerinde daha fazla katilimi arzu ederler'*®.

En etkin orgiitsel davranig sistemi orgiitiin tiim ¢evresine bagli olarak degisim
gosterme egiliminde olandir. Durumsal yaklasimla insancil orgiitlerdeki beseri

amaclarin ayni ¢izgide oldugunu belirtmek gerekir. Bu iki kuram birbirini gegersiz

197
198

(Kerth Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams (6rgiitsel davranis )Orizona State Universty, s: 676)
(Keith Davis, 1971, Isletmelerde Insan Davrams: (6rgiitsel davrams )Orizona State Universty, s: 678)
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kilmaz. Ornegin hem istikrarh, hem degisken orgiitler insanlar i¢in daha fazla
insancil ¢evreye gereksinme duyacaklardir. Daha fazla is, zenginlestirme ve
sayginlik uyandirma gibi. Her ikisi de bu gereksinmeyi ancak gelecek on yil i¢inde
giderilebilecektir. Bununla birlikte durumsallik kuramu istikrarli orgiitlerle degisken

orgiitler arasinda uygulamadaki farklilig1 ortaya koymaktadir.

Durumsallik yaklagimi gelismis insan ortaminda uygulandigi gibi daha az
gelismis ortamlarda da uygulanmalidir. Durumsallik kurami her tiir orgiitiin daha
gelismis insan ortamina dogru yonelme gereksinmesi oldugunu sezdirir. Yillar boyu

calismanmn degeri is gorenlerin verimliligi ile l¢tilmiistiir™”.

Sonug olarak yoneticiler kesin olsun veya olmasin bir 6lgiide sosyoekonomik
verimlilik dlciitii saptamak gereksinimi icerisindedirler. Isverenlerin davramssal ve
sosyal degerleri goz Oniine alarak karar vermeleri konusunda ¢evrenin beklentilerinin
giderek artmasi s6z konusudur. Artik yoneticiler i¢cin sadece ekonomik ve mekanik

girdi, ¢ikt1 dlglimleri yeterli olmamaktadir.

Yonetimde insanlara daha fazla 6nem verme c¢abasiyla muhasebeciler,
muhasebe dilinde beseri kaynak muhasebesini gelistirmiglerdir. Bu normal muhasebe
sisteminde kullanilmak iizere beseri verileri para degerine doniistiirmek
anlamindadir. Beseri kaynak muhasebesinde cesitli yaklagimlar s6z konusudur.
Bunlar yatrim yaklagimi beseri kaynaklara yapilmis olan yatirim tutarini

belirlemektir. Orgiitsel ortam yaklasimi seklinde dzetlenebilir.

Orgiitsel davranisin olumsuz sonuglari azalan verim yasasiyla gosterilebilir.
Azalan verim yasasit ekonomide oldugu gibi orgiitsel davranigta da sinirlayict bir
etmendir. Ekonomide azalan verim yasasi ekonomiye ilave girdiler eklendiginde
ilave ciktilarindaki tutarinda azalmay1 belirtir. Orgiitsel davranista azalan verim ayni

sekilde ortaya ¢ikar.

% (A.g.e, s: 679)
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Orgiitsel etkinligin bir davranigsal degiskeni maksimize ederek degil dengeli

bir bigimde tiim sistem degiskenleri kullanilarak saglanacagmi gosterir®”.

Orgiitsel davramigmn bilgi ve teknikleri kisilerin potansiyellerini gelistirmede

yardimci oldugu kadar onlarin istekleri disinda yonlendirmede de kullanilabilir.

Insanlarin temel nitelikleri konusunda eksik bilgisi olan kisiler orgiitsel
davranis kavramlarini 6grenebilir ve bunlar1 kendine gére kullanirlar. Gilidiileme ya
da iletisim konusunda 6grendiklerini dikkate almada, onlarmn istekleri disinda
yonlendirmek i¢in kullanilabilir. Ahlaksal degerlerden yoksun olan kisiler insanlar1
ahlaksal olmayan bi¢imlerde yOnlendirebilir. Ahlaksal Onderlik su kurallarla
tanimlanabilir. Orgiit ierisinde gii¢ sahibi kisilerin her zaman digerlerine kars:

sorumluluklar1 vardur.

Orgiit insanlardan gelen girdileri acikca alabilen ve onlara orgiitiin isleyisi
hakkinda bilgi veren iki yonlii agik bir sistem olarak islenmelidir faaliyetleri
stirdiirlirken faaliyetlerin beseri ve sosyal yararlara kadar maliyete de géz Oniinde
bulundurulmalidir. Ahlaksal onderlik ahlakli izleyiciler olmadan basarili olamaz*"".
Orgiitsel davrams da diger anlamiyla yonetimde insan iligkilerinin ilmi, insani, dinsel
ve tarihsel boyutlarda algilamak ve konulara bu sekilde yaklagmak, yonetimde insan

iligkilerinin 6ziinii olusturmaktadir.

YoOnetimin insan iliskilerine olan ilgi ve alakasi, Ast, iist, yoneten-yonetilen,
amir-memur gibi insani boyutlarla algilanip uygulandiginda saglikli insan iliskileri
isletme verimliligini teknik standartlarin disinda olaganiistii boyutta artiracagi bilim

ve arastrmalar neticesinde ispatlanmaktadir®*,

3-8 YONETIMDE iNSAN iLiSKIiLERININ iSLETME VERIMLILiGINE
ETKILERI

20 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 680)
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(A.g.e, s: 681)
22 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 682)
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3.8.1. Yonetimde Insan Iliskileri ve iletisim

Isletmelerde ydnetim orgiit ve insancil iligkiler agisindan ¢ok dnemli bir role
sahip olan iletisim olgusu, yonetimde insan iliskilerinin 6ziinii olusturur. Iletisim
bireyler arasi bilgi, duygu ve diisiince aligverisi olarak tanimlanabilir. Boyle bir
iliskiden beklenen amag, karsilikli anlayis, etkilenme ve davramig degisikligi
yaratmaktir. Bir gdnderici, digeri alici1 olmak {izere en az iki kisi arasinda olusan

diyalog iletigimin teknik yOniinii olusturur.

Insanlarin toplumdaki diger insanlar ve cesitli kurumlarla olan iliskilerinin
cereyan tarzi her sahsm ilgilenmesi gereken kurallara dayanir. Insanin sahsiyeti
hakkinda c¢evresinin verecegi karar bu kararlara uymada gosterdigi gayret ve

kabiliyete gore degisik olur”.

Etkin bir iletisim varlig1 gonderilen mesajin kaynagma doniisi ile saglanir.
Orgiitlerin bigimsel yapisin1 canli kilan ona dinamizm katan 6rgiitii bir ag gibi saran
iletisim dokusudur. Eger bir igletmede bilingli ve diizenli isleyen bir iletisim sistemi
kurulmugsa o orgiit basarili demektir. Ya da bir 6rgiit etkin ve basarili ise iletigimin

diizeninin mutlaka ¢ok iyi kuruldugu ve iyi isledigi soylenebilir.

Bir isletmede kullanilan baslica iletisim araglar1 yazili, sozIi, sesli, goriintiilii
olabilir. Yer, zaman ve amaca gore iletisim araclar1 farkli olabilir. Orgiitsel yap1
icinde bi¢cimsel ve dogal olmak {izere iki iletisim kanali bulunabilir. Bigimsel
kanallar Orgiitli yatay diizeyde birbirine baglayan basamak, boliim ve organlar
arasinda kopriiler kuran her tiirlii buyruk bilgi ve isteklerin iletildigi kanallardir.
Bi¢imsel kanallar yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru dikey, es diizeyde

yatay ve egik yonde capraz kanallar seklinde isler. Dogru iletisim kanallar1 ise resmi

23 (A.g.e, s: 683)
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yapmnin bozuklugundan ve bireylerin dogal ve sosyal ihtiyaglarindan kaynaklanarak

204
olusur™".

Genellikle isletmenin zararma isleyen dogal iletisim iyi izlenir ve
degerlendirilirse isletmenin yararina isler. Iletisim ve insan iliskilerindeki verimlilik
ve etkinlik yOnetimin basarisint yansitan bir sistemdir. Planlama, yiirlitme,
uyumlastirma ve denetim islevleri iletisim ile yakindan ilgilidir. Ozellikle etkin karar
alma siireci i¢in gerekli bilgi birikimini ve akimi diizenli isleyen iletisim kararlar1 ile

< 205
saglanir.

Sonug olarak denilebilir ki, saglikli iletisim sistemi ayni zamanda insancil
iligkilerin anahtar1 roliinii iistlenir. Bu bakimdan yonetimde insan iliskileri konusu
isletmenin biiyiimesini verimliligini ve rantabilitesini olumlu yonde etkileyen en
onemli yap1 tasidir. Yonetimde insan iligkileri olumlu degilse isletmenin devamindan

ve verimliliginden uzun vadede bahsetmek ¢ok zordur.

3-8-2. Orgiitsel Davramisin Oneminin Belirlenmesi

Orgiitsel davranisin niteligi formiil calisma sisteminde &rgiitsel davranisin
yeri bir dizi denklemlerle ifade edilebilir. Once is gorenin yetenegine bakalim. Bilgi
ve onu uygulama becerisi, davranis dilinde yetenek olarak kabul edilir ve su

denklemlerle gosterilir.

Bilgi x Beceri = Yetenek

Simdi gilidiilenmeyi tanimlayalim. Gtiidiilenme, kisinin belirli durumlarda

gosterdigi tutumdur. Teknik olarak su denklemlerle gosterilir:

Arzulama derecesi x Bekleyis = Glidiilenme

%4 (Yamakoglu Cihan, 1996, insan iligkileri, OCAK 1996 ANKARA, 14.Baski, s: 124)
295 (Keith Davis, 1971, isletmelerde insan Davrams: (6rgiitsel davrans )Orizona State Universty, s: 684)
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Daha agik olarak belirtirsek:

Tutum x Durum = Guidilenme

Giidiilenme yetenek herhangi bir faaliyette kiginin basarisin1 beraberce ortaya

koyarlar. Simdi, asagidaki denklemler dizisini yazabiliriz:

1. Bilgi x Beceri = Yetenek
2. Tutum x Durum = Giidiilenme

3. Yetenek x Giidiilenme = Insan basarisi

3-8-3. Orgiitsel Davramisa Genel Bakis

Orgiitsel davranigin faaliyet alami, denklemlerle gosterilebilir. (Tutum x
Durum = Giidiilenme ) Tutumlar ve bunlarin giidiilenmeyi belirlemede cevresel

etmenlerden nasil etkilendigi ayrmntili bir bicimde incelenmektedir.

Orgiitsel davranigin &nemi, 3 ncii denklemlerle ortaya konabilir. (Yetenek X
Giidiilenme = insan basarist) Giidiilenme terimiyle tanimlandig1 sekliyle, orgiitsel
davranig, giidiilenmede diger etmenin yetenegin ortaya ¢ikmasinda onemli bir rol
oynar. Buna gore Orgiitsel davranis, kisinin tiim basarim denkleminde esitligin bir

tarafini1 olusturur.

Insan basarimi, dordiincii denklemde belirtilen genel is basarisi i¢in araglar,
giic ve malzeme gibi kaynaklarla birlesmelidir.
4. Insan basarim x Kaynaklar = Orgiitsel basarim

Esitlikte, orgiitsel davranigin rolii cok dnemlidir.

3-8-4. Verimliligin Sosyoekonomik Olciimii:

Yillar boyu ¢aligmanin degeri, isgorenlerin verimliligi ile 6l¢iilmiistiir. Ancak
verimlilik 6l¢iisiinde kullanilan formiillerin yeterliligi konusunda olusan kuskularin

bazismin nedeni, bu formiillerin is gorenlerin belirli sosyal degerlerini géz Oniine
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almamasidir. Verimlilik asagidaki formiillere iligkin, genellikle ¢ikti-girdi orani ile

Olciiliir.

Zaman formiilii - her bir birim zaman i¢in kabul edilebilir.

Ekonomik formiil (birim is maliyeti)-liretim miktarmin her birimi i¢in birim

maliyet; muhasebe sistemi ile Olgiiliir.

Enerji formiilii (genellikle makineler i¢in) her bir birim enerji girdisi i¢in

kabul edilebilir. Uretim miktarlars; iiretilen her birim mamul i¢in kabul edilebilir.

Yukaridaki formiillerin higbiri is gorenleri dikkate almamaktadir. Bunlarin
giidiilenmeleri konusuna &nem vermemektedir. Ozellikle isgdrenin doyumunu ve
isteki gelismesini ve daha genis anlamda Isgdrenin toplum iizerindeki etkisini
dikkate almamaktadir. Bu formiiller davranigsal degerleri ihmal ederler, oysa sosyal
acidan davranig degerler ¢ok Onemlidir. Bu nedenle yeni bir verimlilik formiil
gereksinimi vardir. Bu tiir bir formiil olusturmanin zorluguna bir¢ok kisi sosyal
icerikli bir karar verme durunda, kabataslak yeni bir formiil uygulamaktadir. Sonug
olarak yoneticiler kesin olsun veya olmasin, bir dl¢lide sosyoekonomik verimlilik
olciitii saptamak gereksinimi icerisindedirler. Isverenlerin davranissal ve sosyal
degerleri goz Oniine alarak karar vermeleri konusunda, c¢evrenin beklentilerinin
giderek artmasi s6z konusudur. Artik yoneticiler i¢cin sadece ekonomik ve mekanik

girdi-¢ikt1 6lgtimleri yeterli olmamaktadir.

3-8-5. Beseri Kaynak Muhasebesi:

Yonetimde, insanlara daha fazla 6nem verme c¢abasiyla muhasebeciler,
Muhasebe dilinde beseri kaynak muhasebesini gelistirmislerdir. Bu normal muhasebe

sisteminde kullanilmak {izere, beseri verileri para degerine doniistiirmek
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anlamindadir. Beseri kaynak muhasebesinde ¢esitli yaklasimlar s6z konusudur. Iki

yaklasim olarak sunlar gosterilebilir.

3-8-5-1. Yatirnm Yaklasimai:

Yatirim yaklagimi olarak adlandirilan bu yaklasim, Orgiit igerisinde beseri
kaynaklara yapilmis olan yatirim tutarmi belirlemektedir. ise alma ve egitim
harcamalar1 yan1 sira, diger harcamalar, isgorenin beklenilen is gdérme siiresi
icerisinde amortize edilmesi gereken bir yatwrim harcamasidir. Bu yaklasimda,
isgorenlerin degerleri konusunda bir kurum yaratma cabas1 yoktur, her bir i goren

i¢in yapilan dogrudan yatirimm tutarini belirleme s6z konusudur.

Is gorenlere yapilan dogrudan yatiwrim belirlendikten sonra yatrimmn geri
donmesi hesaplanabilir. Bu 6l¢ii, ne kadar insan kaynaginmn kullanildigina iliskin bir
fikir verir. Ornegin, bes arastirma elemanmin otokratik bir ydnetici nedeniyle isten
ayrildigini varsayalim. Bunlarin isten ayrilmasi yapilan yatirimlarin kaybolmasma
yol acacaktir ve bu nedenle, daha iyi Orgiitsel davranis gereksinmesi daha fazla
finansal giice bagli olacaktir. Diger bir ornek olarak, bir miihendislik tasarim
departmaninin, isin gerektirdiginden daha fazla miihendis bulundurarak ve bunlar1 en
uygun beceri diizeylerinden daha diisiik bir diizeyde kullanarak tecriibeli
mithendislikten tasarruf saglamaya calistigini varsayalim. Begseri kaynak muhasebesi,
kaynaklarm bu tiir yanlis kullanimin1 ortadan kaldirir, ¢iinkii miihendislere yapilan ek
yatirimlarin geri donme hesaplarinin yapilmasini gerektirir. Aslinda bu yaklagimin
etkisi hem insanlara, hem de karlara olmaktadir. Beseri kaynaklarin yanls kullanimi

ekonomik kaynaklarm yerinde kullanilmamasi gibi istenmeyen bir durumdur.

Bu tiir bir beseri kaynak muhasebesini ilk kullanan firmalardan biri Ohio’-
daki R.G. Barry Sirketidir. Bu sirket, 1968 yil1 basinda ydneticilerin, beseri kaynak
muhasebesini yapmak {izere bir yatirim muhasebesi sistemi gelistirmis ve bu sistemi
hemen biiro ve fabrika personeline uygulamistir. Bu sistem, yatirim karsilig1 diizenli
bir gelir saglamas1 gereken ve beseri nedenlerle, az istihdam ile bosa harcanmamasi

gereken gercek isveren maliyetlerinin hesabmi c¢ikarwr. Elde edilen bilgiler 6z
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varliklarm getirisi, beseri kaynaklarin getirisi ve benzer muhasebe degerlerinin

hesaplanmasinda kullanilir.

3-8-5-2. Orgiitsel ortam yaklagimu:

Orgiitsel ortam yaklasimi olarak adlandiracagimz diger yaklasim, orgiitsel
ortamin gelistigini veya bozuldugunu gdsteren periyodik davranig arastirmalarini veri
olarak kullanir. Arastrmanin temelinde, beseri kaynak degiskenlerindeki
degismelerin, gelecekteki basarimi etkileyecegi goriisii vardwr. Bu orgiitiin bir
donemden diger doneme verimlilik kapasitesindeki etki eden insan degiskenlerini,
para degeriyle gosterecek bazi formiiller olusturulmustur. Bu sekilde, yonetimin kisa
donem ekonomik sonuglarin 6tesinde orgiitteki uzun donem kaynak kapasitesini de
g6z Oniine almasi tesvik edilmis olur. Ornegin, bir yonetici maliyetleri azaltmak igin
otokratik yontemler kullanabilir ve o yil icin yiiksek ekonomik kar elde edebilir.
Ancak yapilan saha arastrmalariyla yOnetici, otokratik yontemlerle, kaynaklar1
biiyiik Olclide azalttigindan gelecekteki maliyetlerin su andaki kazanglardan daha
fazla olacagi ortaya cikar. Asagidaki gercek bir drnektir.

Yiizlerce kiginin c¢alistigi bir fabrika, maliyetleri azaltma konusunda bir
yonetim danismanlik firmasini gorevlendirmistir. Yerel ve sirket yOnetiminin
yardimlariyla yapilan 6zenli bir ¢calismadan sonra, onerilen degismeler gelistirilmis
ve etkilenen boliimlerin bunlara uymasi istenmistir. Bu sekilde yilda 250.000 dolarlik

tasarruf elde edilmistir.

Maliyet azaltma programindan dnce ve sonra birer drgiitsel ortam arastirmast
yapilmistir. Bu arastirmalar, insan degiskenlerinde, maliyetlerde en azindan 450.000
dolarlik artisa yol acan istemeyen bir degisimin oldugunu gostermistir. Basta,
250.000 dolarlik kazancin, sonraki kaybi dengelemedigi goriilmiistiir. Bu farkin
ortaya ¢ikmasi, etkinsizligin nedenleri yerine, belirtilerinin ele alinmis olmasidir.

Nitekim daha sonraki yedi yillik tecriibe bu tahminlerin gecerliligini dogrulamistir.
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Beseri kaynak muhasebesinin bazi sinirlamalart vardir. Bazi kisilere gore,
insanlarin parasal terimlerle muhasebelestirilmesi kiiciiltiiciidiir. Is géren doyumu ve
gelismesi harcamay1 artirsin veya arttrmasm mutlaka gercek amaglar olmalidir.
Ayrica, bu konuda bilgilerin toplanmasi olduk¢a maliyetlidir ve bazen bu bilgiler bir
daha kullanilamayacak kadar esnek hesaplar olabilir. Bu sinirlamalara ragmen beseri
kaynak muhasebesinin yukarida aciklanan tiirleri, yonetimin su anda kullandig1 dil
olan muhasebe insan kaynaklarinin degerinin gosterilmesine yardim eder. Beseri
kaynak muhasebesi, karar vermede sosyo ekonomik verilere daha fazla Gnem

vermeye dogru bir gegise katkida bulunabilir.

3-8-6. Orgiitsel Davramis Simirhihklan:

Orgiitiin sadece davranigsal boliimiinii ve bu boliimiin sagladigi getirilerin
ozelliklerini agiklayan uzmanlagmis bir goriis agisiyla incelenmelidir. Bununla
beraber, oOrglitsel davranigin  smirhiliklarmi  da  her zaman g6z Oniinde
bulundurmaliy1z. Orgiitsel davranis catisma ve huzursuzlugu tam olarak ortadan
kaldiramaz, sadece azaltabilir. Ayrica Orgiitii gelistirici bir aractir. Tiim sorunlar1
giderecek ¢oziim getiremez. Ayrica Orgiitsel davranig, tiim Orgiitiin bir bdlimiini
olusturmaktadir. Orgiitsel davranist ayr1 bir bdliim olarak inceleyebiliriz ancak
uygulamada Orgiitli biitiin olarak ele almak zorundayiz. Gelistirilen davranis igsizlik
sorununu ¢ozemez. Eksiklerimizi gideremez. Yanlis planlamayr uygun olmayan
orgiitlemeyi ve kalitesiz kontroliin yerini alamaz. Orgiitsel davranis genis sosyal

sistemdeki alt sistemlerden biridir.

3-8-7. Belirli Bir Yonde Davranigsal Egitim:

Sistem kavrayis1 olmayan kisilerde, belirli bir yonde davranigsal egilim
gelisebilir, bu da onlarm, orgiitii ilgili tim gruplariyla birlikte genis bir sistem i¢inde

degerlemek yerine, yalnizca isgorenlerin tecriibeleri iizerinde durmalarma yol acar.
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Bu durum genellikle tiinel goriigii olarak adlandirilir, ¢linkii kisiler sanki bir
tiinelden bakar gibi dar bir agidan olaylara bakarlar. Bu kisiler, genis goriis agilarini
kaybederek sadece tiinelin diger ucundaki ufak bir boliimiinii goriiriiler. Is gorene
gosterilen ilgi asir1 olursa, insanlar1 bir araya getirmenin temel amacinin (Toplum
icin verimli Orgiitsel ciktilar elde etme) kaybolacagi aciktir. Saglkli bir orgiitsel
davranig, oOrgiitsel amaclarin elde edilmesine yardim etmeli, amaglarin yerini
almamalidir. Isgorenin gereksinimlerini savunurken orgiitsel ¢iktilarm tiiketicisi
olarak, kisilerin gereksinimlerini ihmal eden kisi, orgiitsel davranigin fikirlerini
yanlis uygulayabilir. Isgérenin gereksinimlerini dikkate almadan sadece iiretime
onem veren kisinin de orgiitsel davranisi yanlis uyguladig: bir gercektir. Saglikli bir
orglitsel davranig Orgiiti ¢ok farkli beseri gereksinimlerin ¢esitli sekillerde
giderebildigi bir sosyal sistem olarak kabul etmelidir. Bir yonde dogru davranigsal
yonelim, orgiite oldugu kadar i gorenlere de zarar verecek bir bicimde yanlis
uygulanabilir. Bazi kisiler iyi niyetlerine ragmen, g¢evresindekilere karsi o kadar
diisiinceli ve koruyucu bi¢cimde davranirlar ki, karsisindakiler bagimli-verimsiz bir
kisiliksizlik i¢ine itilirler. Doyumlu degil yalnizca hosnut olurlar. Gelismek i¢in
sorumluluk almak yerine basarisizliklarina nedenler bulmaya cahsirlar. Ozdenetim
ve Ozsaygi eksiklikleri vardir. Bilimsel yonetim yillarinda oldugu gibi kisilere
gosterilen ilgi bu ekolii benimseyenler tarafindan o kadar asir1 uygulanabilir ki, bu

uygulama giderek zararli olmaya baslayabilir.

Yoneticiler kadar iggorenler de, arkadaslarma karst smirsiz ilgiye ilgi ve

korumayla onlar1 engelleyebilirler. Bu durumu asagidaki olayla agiklayabiliriz.

Geng bir bayan, devlet dairesinde memur olarak ¢aligmaktaydi. Yagl babasi,
zihinsel olarak istikrarsiz olmaya baslamisti. Bu nedenle gen¢ kiz, onu bir saglik
kurulusuna yatirmak i¢in planlar yapiyordu. Kizcagiz bu durumdan ¢ok sikiliyordu
clinkii babas1 calistig1 yere sik sik geliyor ve yemek Oncesi ve sonrasinda kendisini
koridorda bekliyordu. Dis goriiniisii ¢ok kotiiydii ve siirekli mirildaniyordu. Bazen
kendisini diger biirolara kadar izliyor pek de hos olmayan durumlar yaratiyordu.
Arkadaslar1 gen¢ kizin durumunu anliyor ve onu koruyorlardi ve hatta bazen ¢ok

iizgliin oldugu zamanlarda islerini yapiyorlardi Bu sorun onun verimliligini
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azaltmaya baslayinca, biiro sefi binanin giivenlik gorevlisine basvurarak gen¢ kizin
babasinin igeriye alinmamasmni ve binanin diginda tutulmasmi istedi. Biiro sefi,
babasi bir saglik kurulusuna vyatirilincaya kadar, gen¢ kizin bazi islerini
arkadaglarinin yapmasina izin verdi. Babas1 bir kurulusa yatirildiktan sonra bile, geng
kiz, islerinin bagkalar1 tarafindan yapilmasmna goéz yumuyordu. Kisa siirede
arkadaglar1 ve sefi ona sefkat gosterip yiikiinii hafifletince sakat gibi onlara muhtag
olmaya baglad1 onlarmn sefkat ve yardimlarindan zevk duyuyor ve daha dnce yaptigi
islerde yeteneksizlik gosteriyordu. Digerlerinden c¢ok fazla ihtimam ve iyi niyet
gormesi nedeniyle, gercekten bir fiziksel eksikligi varmis gibi hareket etmeye
basladi. Bu olumsuz sonuglar1 goren sefi arkadaslarin yaptiklar1 yardim ve
gosterdikleri sefkati azaltmalar1 konusunda 1srar etti. Yavas yavas, ancak 1zdirapl bir

sekilde bu sakat geng¢ kiz normal haline dondii.

3-8-8. Azalan Verim Yasasi :

Orgiitsel davranisin olumsuz sonuglar1 azalan verim yasastyla gosterilebilir.
Azalan verim yasasi ekonomide oldugu gibi, orgiitsel davranista da smirlayici bir
etmendir. Ekonomide azalan verim yasasi, ekonomi ilave girdiler eklendiginde ilave
¢iktilarin tutarindaki azalmayi belirtir. Ilave edilen her biri girdi, belirli bir noktada
sonra ¢iktida azalma yaratir. Her bir birim girdi ilave edildiginde, ek ¢ikti, sonunda
sifira ulagir ve hatta sifirdan asagiya diiser. Ornegin 20 déniimliik bir arazide bir is¢i
calistiran ¢iftei ikinci bir isciyi ise aldiginda elde edilen ¢ikt1 iki kat olabilir. Ayni
yonde artig is giicliniin tekrar iki katta artarak yani dort olmasiyla meydana gelebilir,
ancak ilave is¢ilerle dyle bir noktaya gelinir ki bir is¢i daha alininca ¢iktidaki artig
yavaslar ve giderek negatif olmaya baslar sonunda is¢ilerin fazla oldugu bu arazide
iiretim azalwr. Cilirlime Onlenemez ve tahillar isciler tarafindan ¢ignenerek zararlar
meydana gelmeye baglar.

Orgiitsel davranista azalan verim aymi sekilde ortaya cikar. Davramgsal
uygulamanin artirilmasi bir noktada ¢iktilarda azalma meydana getirir ki, bu sonunda
sifira ulagir ve daha fazla uygulama yapildiginda negatif verim olugmaya baslar. Bu
kavram, katilim gibi arzu edilen uygulamanin optimal dl¢iistiniin oldugu bir yapida

uygulanabilir. Bu nokta gézden uzak tutuldugunda ¢iktilarda bir azalma olur. Baska
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bir degisle istenen uygulamanin daha fazla isteme anlaminda olmadig1 geceginin

bilinmesi gerekmektedir. Daha fazla iyi sey mutlaka daha iyi degildir.

Azalan verim, her davranigsal duruma gegerli olmayabilir ancak bu fikir
(azalan verim)’ in gegerlilik alan1 dyle genistir ki, kullanimi oldugu sdylenebilir.
Ayrica, bir uygulamanm asir1 olmaya basladig1 nokta, kosullara gére degisecektir;
ancak bu noktaya herhangi bir degiskenle de ulasilabilir. Orgiitsel davranista azalan

verim, yoneticilerin sik sik bilgilenmesini gerektirecek kadar yaygin ve hakimdir.

Neden azalan verim mevcuttur? Aslinda bu bir islem kavranudir. Orgiitsel
davranistaki ¢esitli degiskenlerin karmasik bir sistem igerisindeki iligkilerini inceler.
Olay, bir degiskenin gelismesini asir1 oldugunda ortaya ¢ikar (bu degisken arzu edilir
bir nitelik tagisa bile). Bu durum, diger degiskenlerin verimliligini sinirlar ve gergek
etkinligini azaltir. Ornegin, asir1 giivenlik pek az bir gelisim ve biiyiimeyle
sonuglanabilir. Bu iligki, orgiitsel etkililigin, bir davranigsal degiskeni maksimize
ederek degil, dengeli bir bicimde tiim sistem degiskenlerini kullanarak saglanacagini

gosterir.

Bir 6rnek olarak is goren 6zerkligi orgiitsel davranista ¢ok sik ele alinan
yiiksek diizey gereksinmelerden biridir. Baz1 gdzlemciler, 6zerklikten bir ideal olarak
s0z ederler. Eger Orgiitiin liyelerinin tam 6zerklige sahip olmalar1 saglanabiliyorsa

ideal duruma ulagilmis olur.

Ancak, bu tiir bir mantik yiirlitme, azalan verim yasasini kabul etmez. Sekil-
6’da gosterildigi gibi, 6zerkligin artirilmasi etkinligi azaltir. Clinkii asir1 6zerklik
temel amacta uyumlagmay1 onler. Faaliyetlerin biitiinlesmesi azalir, orgiit islemini
etkin olarak yerine getiremez ve kisilerin ¢abasi bosa gider. Diger yonden, 6zerklik

eksikligi uyumsuzluk yaratir. Ozerklik normalin altma diistiigiinde, etkinlik azalmaya

bagslar.
. Uretim
Yiksek Isgileri Aragtirma
Iscileri
3 76
Orglitsel
Etkinlik




Diisiik A’ B’ Yiiksek

Isgoren Ozerkligi

Sekil -6 Azalan verim yasasimin 6zerklige uygulanmasi

Clinkii az O6zerklik igsgorenin yeteneklerinin kullanilmasi ve gelisimini engeller.
Ozerkligin fazlasi da, az1 da etkinligi azaltici sonu¢ dogurur. Orta diizeydeki bir
ozerklik basarili olur. Bu iligki davranigsal uygulamada bir kambur (humpback) egri

meydana getirir.

Ozerklik iliskisinde egrinin tepe noktasi ve egimi, farkli durumlarla
degisebilir fakat oOrgiitsel iligkilerde egrinin temel o6zelligi (yani kambur olma
niteligi) degismez. Sekil 6’da kesiksiz ¢izgi iiretim is gorenleri grubunun etkinlik
egrisini gostermektedir. AA’ dogrusu, bu grubun maksimum etkinligini belirtmektir.
Kesikli ¢izgi ile gosterilen egri ayni oOrgiitte arastirma boliimiinde calisanlara
uygulanmast gereken azalan verimi goOstermektedir. BB’ dogrusu maksimum
etkinlige ulagsmak icin bu gruba daha fazla Ozerklik saglanmasi gerektigini
gostermektedir. 10 y1l sonra egriler her iki grup icin, farkli kosullar nedeniyle, farkl
goriiniimde olabilecektir. Bu olasi iligki, yani 6zerkligin en etkin oldugu noktanin
diger degiskenlere bagli olmast modern durumsal yonetimin temelidir. Bununla
birlikte, herhangi bir durumda, kambur egri sabit kalabilir ve azalan verim noktasina

ulasabilir.
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3-8-9. Azalan verim yasasinin is goren 6zerkligine uygulanmasi:

Azalan verim yasasi bir uyarici olarak islev goriir. Uygun degiskenlerdeki
artiglar karli olmasina ragmen, herhangi birindeki asir1 artigin zarar1 dokunabilir.
Ihmlilik gerekmektedir. Is géren dzerkligi olusturma ve artirma ya da daha fazla is
goren gilivenligi yaratmada inat eden kisilerin, Orgiitsel etkinlige bir katkilari
olmayacaktir. Iyi bir seyin az1 yetersiz olabilecegi gibi, fazlas1 da asir1 olabilir. Bir
degiskendeki asirilik, sistemin iliskilerini dnemli 6l¢iide bozar azalan verim olusur ve
giderek zararli sonuclar ortaya ¢ikar. Orta nokta, faaliyetlerin en etkin oldugu yerdir.

Bu alan, etkinlik egrisinin en {ist noktasi dolaylarindadir.

3-8-10. insanlarin Yonlendirilmesi:

Orgiitsel ~ davranisin  bilgi ve teknikleri, kisinin potansiyellerini
gelistirmelerine yardimci oldugu kadar, onlar1 istekleri disinda yonlendirmede de

(manipulasyon) kullanilabilir.

Insanin temel nitelikleri konusunda eksik bilgisi olan kisiler, orgiitsel
davranis kavramlarini 6grenebilir ve bunlar1 kendine goére kullanabilir. Giidiilenme
ya da iletisim konusunda 6grendiklerini insanin 6zelliklerini dikkate almadan onlar1
istekleri disinda yonlendirmek i¢in kullanilabilir. Ahlaksal degerlerden yoksun olan

kisiler, insanlar1 ahlaksal olmayan bigimlerde yonlendirebilir.

Orgiitsel davramsin felsefesi destekleyicidir ve kaynaklara yonelmistir. Beseri
cevreyi gelistirmeye ve insanlarin beseri potansiyellerini gelistirmelerine yardimci
olmaya calisir. Bununla birlikte Orgiitsel davranigmn bilgi ve teknikleri pozitif
sonuglar doguracak sekilde kullanildig1 kadar, negatif sonuglar yaratacak sekilde de
kullanilabilir. Bu olasilik bir¢ok alandaki bilgi i¢in de gercektir bu nedenle orgiitsel
davranigin 6zel bir durumu yoktur. Yine de insanlara iliskin bilginin, onlar1 iradeleri
disinda yonlendirmede kullanilmamasina dikkat etmek gerekir. Yonlendirmenin basit
anlam1 sudur; Orgiitteki gii¢ sahibi kisiler, yiiksek ahlakli ve manevi biitiinliik

icerisinde olmak zorundadirlar ve giiclerini kotiiye kullanmamalidirlar. Insanlar
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hakkida 6grenilen yeni bilgi, ahlaksal dnderlik olmadan, olas1 kotiiye kullanimlar
icin tehlikeli bir ara¢ olmaya baglar. Ahlaksal onderlik asagidaki bazi kurallarla

tanimlanabilir.

*  Orgiit icerisinde giic sahibi kisilerin, her zaman digerlerine karsi
sorumluluklar1 vardir.

* QOrgiit, insanlardan gelen girdileri acikca alabilen ve onlara &rgiitiin isleyisi
hakkinda bilgi veren iki yonlii acik bir sistem olarak islemelidir.

*  Faaliyetleri siirdiiriirken, faaliyetin beseri ve sosyal yararlar1 kadar,

maliyetleri de géz dniinde bulundurulmalidir.

Insanlarin gercek giidiilenmesi ve ydnlendirilmesi arasinda ince bir ¢izgi
vardir. Bu ¢izgi nasil tanimlanabilir? Esas olarak insanlarin kullanim kosullarini
incelemek gerekir. Eger insanlar, olaylar1 anliyorlarsa ve se¢imlerini yapacak kadar
Ozgiirliklerini varsa yonlendiremiyorlardir. Fakat eger insanlar agik olmayan bir
sekilde yonetiliyorlarsa ve/veya serbest se¢im haklar1 yoksa yonlendiriliyorlardir.
Yonlendiricinin bir sosyal bilimci, ayni igyerlerinden bir is géren veya bir ydnetici
olmas1 dogaldir. Konu, bilgiyi kimin kullandig1 degil, bilginin nasil kullanildigidur.
Tim niifus, orgiitsel davranis konusunda ne kadar ¢ok sey bilirse, bu insanlarin
yonlendirilmesi o kadar zor olur, ancak yonlendirme olasiliginin her zaman var
oldugu bir gergektir. Bu, toplumun, yliksek ahlaksal biitiinlik icinde olan ve
insanlarin manevi degerleri ile ilgilenen orgiitsel Onderlere neden gereksinme
duydugunun yanitidir. Ancak, ahlaksal onderlik, ahlakli izleyiciler olmadan basarili

olamaz.

Sonu¢ olarak bilim 1s18inda dogru bilgilerle giidiilenip, motive edilen is
goren, dogru boyuttaki insan iliskileri ile isletmede verimlilik mutlaka artmaktadir.
Bu bakimdan teorik anlamda yapilan arastirma; yonetimde insan iliskilerinin igletme
verimliligine olumlu etkileri konusunda insan iligkileri ve verimlilik vazgecilmez

ikili oldugunun kanit1 durumundadir.
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BOLUM -4

YONETIMDE INSAN iLIiSKILERININ iSLETME VERIMLILiGINE
ETKILERI KONUSUNDA ASKERi ISLETMELERDE BiR UYGULAMA
CALISMASI
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4—1 Arastirmanin Amaci:

Endiistrilesmis  toplumlarm  vazgec¢ilmez kurumlar1 durumunda olan
isletmeler, hedeflerine ulagsmak icin gesitli tiretim faktorlere ihtiya¢ duymaktadirlar.
Insan bu faktérler iginde en dnemli olamdir. insan emegi diger iiretim faktorleri ile

birleserek isletmenin amaglarina katkida bulunur.

Calisandan bekleneni almak i¢in onu en iyi sekilde takviye etmek gerekir. Bu
da giidiileme ile olur. Bunun icin ¢alisana ilerleme olanagi tanimak, sorumluluk
vermek, tanimnmasini saglamak, basarisini Odiillendirmek, is ve sosyal giivenligini

saglamak, ¢aliganlara adil ve esit davranmak gerekir.

Giudiilenme olaymi agiklarken, gilidiilenme siirecini baglatan esas noktanin
insan ihtiyaglart oldugunu belirtmek gerekir. Bu diislinceden hareket ederek
aragtirmada insan ihtiyaglarmin giderilmesi, igletme ydnetiminde olusan insan
iliskilerinin dolayl olarak isletme verimliligi ile iliskileri 6l¢iilmeye ¢alisilmistir. Bu
yolla ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilamada ve giidiillenmede 6nemli olan motivasyon
faktorleri tespit edilmeye g¢alisilmistir. Bu motivasyon faktorlerinin is goren ve
isveren arasinda olusan iliskileri nasil etkiledigi arastirilmustir. Insan iliskilerindeki
olumlu boyutun isletme verimliligini nasil etkiledigi, calisanlarin beklentilerinin
neler oldugu, isletme yoOnetiminde olusan olumlu insan iligkilerinin igletme

verimliligine ne kadar katkis1 oldugu tespit edilmeye caligilmigtir.

4-2 Arastirmanin Yontemi:

Motive etme, giidiilenme ve insan iliskilerinin igletme verimliligine etkisini

Olgmek amaciyla anket yonteminin kullanildigi bu arastirmada, deneklere kisisel
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bilgileri elde etmek i¢cin 6, is ile ilgili bilgileri elde etmek icin 30 olmak {izere
toplam 36 soru sorulmustur.

Anket 5 askeri igletmedeki 400 personele uygulanmistir. Uygulanan anketin
askeri isletmeler ve personel mevcutlarina gore dagilim tablo-1’de goriilmektedir.

Tablo-1 Askeri Isletmelerden Anket Uygulamasina Katilan Personel

S.No | Askeri Isletmenin ismi Isletmedeki Ankete | Ankete
Personel Katilan | Katihm
Mevcudu Miktar | %’si
1 1185 nci SefMlz.Ana Dp. |54 Kisi 30 % 55,6
K.lig1 Aksehir / KONYA
2 Loj.K.ig1 Ord.IV ncii Kad. [380 Kisi 60 % 15,8
K.igt KONYA
3 1010 ncu Ord.Ana Tam.Fb. |4800 Kisi 101 % 2,1
Md.ligi / Arifiye
ADAPAZARI
4 900 ncii Ord.Ana Dp.K.l1ig1| 1450 Kisi 115 % 7,9
Yenikent/ ANKARA
5 Loj.K.Iig1 Ord.IV ncii | 430 Kisi 94 % 21,9
Kad.K.lig1 Etimesgut/
ANKARA
TOPLAM 7114 Kisi 400 5,62

Daha 6ncede belirtildigi gibi insan iliskilerinin verimlilige etkisinde dnemli
faktor insan ihtiyag ve istekleridir. Bu ankette, bu ihtiyaglara yon veren insan
iligskilerinde 6nemli yeri olan iletisim, iicret, statii, egitim ve yiikselme, isi cazip hale
getirme, yetki, glidileme ve giliven unsurlarinin is verimine etkileri dlgiilmeye
calisgtlmistir. Insan iliskilerinde dnemli yeri olan sosyal ihtiyaglar smiflandirilirken
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinden yararlanilmistir. Bu siniflandirmaya gore ticret,

is giivencesi, sosyal gilivenlik gibi sorular; insanin fizyolojik-sosyal ihtiyaclarina
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yonelik sorulardir. Takdir edilmek, Odiillendirmek bir statiiye sahip olmak gibi
sorular kendini gerceklestirme ihtiyaglarma yonelik sorulardir. is géren ve isveren
arasinda iligkisinin boyutunu tespite yOnelik soru ise; insan iligkilerin isletme
verimliligi ile iligkisini belirlemeye yoneliktir. Bu sorulara verilecek cevaplarin
derecesi igletmenin karlilik ve verimlilik amacin1 gergeklestirmede ne kadar etkili

olabileceginin kanitidir.

4.3. Arastirmanin Bulgulan ve Degerlendirilmesi:
4.3.1. Ankete Katilanlarla Ilgili Kisisel Bilgiler

Ankete katilanlarin % 32’si bayanlardan, % 68’1 erkeklerden olugmaktadir.
Anket deneklerinden bayan ve erkek mevcutlari Tablo 2’ de goriilmektedir.

Tablo-2 Ankete Katilanlarin Cinsiyeti Ile Tlgili Bilgiler

Cinsiyet | Erkek Bayan
Miktar % Miktar %
272 68 128 32

Tablo-3 incelendiginde ankete katilanlarin biiyiik bolimi 25-35 yas
arasindadir. Kamu sektoriinde uygulanan personel tasarrufu genelgesi uyarinca yeni
personel istihdami saglanamadigindan orta yas grubunda bariz artig goriilmektedir.

Tablo-3 Yas ile ilgili kisisel bilgiler

18 Yasindan|18-25 Yas 25-35 Yas 35-45 Yas 45' ten fazla

Yas
Kiiciik
Miktar |% Miktar|% Miktar |% [Miktar |% |Miktar |%
28 7 92 23 148 37 |56 14 |76 19

Ankete katilanlarin egitim durumlar: tablo—4 ‘de goriilmekte olup biiyiik bir
kismi orta 6gretim ile yliksek okul mezunlarindan olusmaktadir. Orta &gretim

mezunlarini tamamina yakin kismi sanat okulu mezunlarindan olugmaktadir.
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Tablo—4 Egitim Durumu {le ilgili Kisisel Bilgiler

Tahsilsiz Tlkokul Ortaogretim |Yiiksekokul
Egitim
durumu |Miktar |% Miktar (% Miktar (% Miktar (%
12 3 28 7 184 46 176 44

Isletme calisanlarindan ankete katilanlarm bazilar1 ayni diger askeri
isletmelerden atama veya 0zel nedenlerle transfer olmuslardir. Anket deneklerinin

toplam hizmet siiresi ve isletmedeki hizmet siireleri Tablo 5’ te goriilmektedir.

Tablo-5 Toplam Hizmet Siiresi ve Isletmedeki Hizmet Siiresi ile ilgili Kisiler

Bilgiler

Hizmet

5-10 Yl 10-15 y1l 20-25 yul 25 ve iistil
Siireniz

Miktar|% Miktar|% Miktar|% Miktar|%

Toplam hizmet

168 |42 136 |34 44 11 52 13
siireniz

Isletmedeki

136 |34 120 |30 92 23 52 13
hizmet siireniz
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Ankete katilan deneklerin kisisel doyuma ulagsma Olgiilerinden olan ticret

miktarlar1

belirlenmeye

caligilmustir.

Aldiklar1

ucret

genellikle  Tiirkiye

standartlarinda uygulanan ticret politikalarina paralel olarak olusmakta olup

deneklerin aylik gelirleri ile ilgili kisisel bilgiler Tablo-6’da goriilmektedir.

Tablo-6 Aylik gelir ile ilgili kisisel bilgiler

Ayhk

Geliriniz

0-200 200-400 400-750 750-1200 1200 YTL’
YTL YTL YTL YTL den fazla
Miktar (% Miktar | % Miktar |% Miktar (% Miktar | %

-- -- 28 7 12 23 166 41,5 (114 28,5

Askeri fabrikalarda askeri ticret veya askeri ficret altinda personel

calistirilmamaktadir. Bu bakimdan seceneklerde 0-200 Milyon segecegini anket

denekleri bos brrakmistir. 200400 milyon arasinda aylk gelir alanlar askeri

fabrikalarda staj yapan 6grencileri kapsamaktadir.

Is ile ilgili anket sorularimi inceleme ve yorumlari:

Ankete katilan deneklere isleri ile ilgili 36 soru sorulmustur. Sorulan sorular

ve cevaplar1 miiteakip tablolarda agiklanmistir. Deneklerin tamami her soruya cevap

vermemistir. Bu bakimdan anket sorular1 alinan cevaplara gore irdelenmistir.

Anket deneklerine 1 nci soruda sorulan soruya verilen cevaplar Tablo-7’de

goriilmektedir.

Tablo—7 Amaglarin anlasilabilirligi ( frekans sayis1 =380 )

SECENEK MIKTAR % DEGER
Oldukga fazla 42 11,05
Fazla 38 10

Normal 134 35,26

85




Az 84 22,11

Hi¢ 82 21,57

TOPLAM 380

Ankete katilan 400 kisiden 380’1 bu soruya cevap vermis olup 20 kisi cevap
vermemistir. Cevap segenekleri ile ankete katillan deneklerin mevcuda gore yiizde
oranlar1 Tablo-7’de gosterilmistir.  Tablonun incelenmesi likert yontemi ile

yapildiginda ulasan sonug su sekilde olmaktadir.

Frekans 42 38 134 84 82

Secenck  +2 +1 0 -1 -2

(2 X 42)+(1 X 38)+(0 X 34)(1 X 84)-(2 X 82) =
84-+38+0-84-164 = 122-284 = -126:100 = -1,26

Cikan sonu¢ —1.26 yorumladiginda —1 ile —2 arasinda bir deger oldugu
goriilmektedir. Belirlenen degerler Askeri isletmelerde is gorenlerin amaglari
bilmesi gereken prensibi geregince fazla anlamli ve anlasilabilirliginin olmadig1
sonucuna varilmaktadir.

Anket deneklerine 2 nci soruda sorulan soruya verilen cevaplar Tablo-8’de

goriilmektedir.

Tablo: 8 Amaglara baglilik derecesi

SECENEK MIKTAR % DEGER
Oldukga fazla 44 11,58
Fazla 58 15,26
Normal 128 33,68

Az 80 21,05

Hic 70 18,42
TOPLAM 380

86



Amagclara baglilik derecesi deneklere soruldu. 380 kisi cevap verdi.
Cevaplarin miktar1 segeneklere gore Tablo 8’de gdsterilmistir. Denek miktarlarinin
secenek tercih ylizdeleri ayni tabloda goriilmektedir.

Likert yontemi uygulandiginda

Frekans 44 58 128 80 70

Segcenck  +2 +1 0 -1 -2

2(44) + 1(58)+ 0(128)+80(-1)+70(-2) =
88+58+0-80-140 = 146-220 =-74:100 = -0.74

Cikan sonug¢ yorumlandiginda —0,74 degeri 0 -1 arasinda bir degerdir. Cevap
seceneklerindeki karsiligi ise normal ile az arasinda olup Az’ a daha yakindir. Bu
sonug ile isletmelerin amaclara bagliligi Askeri igletmelerde is gérenler tarafindan

yeterince bilinmediginden normal olarak algilanmas1 gerekmektedir.

Anket deneklerine 3 ncii soruda sorulan soruya verilen cevaplar Tablo-9’da

goriilmektedir.

Tablo-9. Isletmede verimliligin artmasi personelin kisisel ama¢ ve beklentileri

arasindaki baglant1

SECENEK MIKTAR  |% DEGER
Oldukga fazla 74 19,47
Fazla 140 36,84
Normal 88 23,15

Az 56 14,74

Hig 22 5,79
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Anketin 3 ncii sorusuna deneklerden 380 kisi cevap vermistir. Cevaplar ve

cevaplarin 380 kisi arasmndaki % oranlar1 tablo 9 ‘da goriilmektedir. Tablo

bulgularinin likert yontemi ile incelendiginde

Frekans 74 140 88 56 22

Segcenck  +2 +1 0 -1 -2

+2(74)+1(140)+0-56(-1)+22(-2)=148+140+0-56-44=
288-100=188:100=1,88 sonucuna ulagilir.
1,88 rakam likert tablosunda +2 segenegi ile +1 arasinda olup +2’ye daha yakindir.
+2 segenegi ile +1 secenegi ise oldukga fazla ve fazla seceneginin karsiligidir. Bu
bakimdan isletme verimliliginin artmas1 ve istenen hedefe ulagmasi ile personelin
kisisel amag¢ ve beklentilerine ulagmasi arasinda dogru orant1 seklinde baglanti
oldugu anket denklerinin cevaplari ile dogrulanmis durumdadir.

Anketin 4 ncii sorusunda deneklere; “Boliimiiniizdeki personelin ne dlglide
verimli ¢alistigini diisliniiyorsunuz diye soruldu. Ankete katilan 400 kisinin tamami
bu soruya cevap vermistir. Anket deneklerinin soru se¢eneklerine cevaplari ve yiizde
oranlar1 tablo-10’da goriilmektedir.

Tablo—10 Personelin verimli ¢alisma durumu

SECENEK MIKTAR % DEGER

Oldukga fazla 84 21

Fazla 135 33,75

Normal 97 24,75

Cok az 58 14,5

Hic¢ yok 26 6,5

Frekans &4 135 97 58 26
Segenek +2 +1 0 -1 -2
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+2(84)+1(135)+0(97)+58(-1)+26(-2)=
168+135+0-58-52=
303-110=+193:100= 1,93

Tablonun incelenmesinden 6zel bir gerek¢e olmadik¢a is goérenler verimli

calistiklar1 sonucuna varilmalidir.

Anket deneklerine 5 nci soruda “ Su anki ¢alisma diizeninden daha etkin ve

verimli calisabileceginize inaniyor musunuz diye soruldu. Anket deneklerinin

tamami soruya cevap vermislerdir. Soru segeneklerine cevap miktart ile yiizde

oranlar1 Tablo-11’de goriilmektedir.

Tablo-11"de daha etkin ve verimli ¢galisma miimkiin mii ?

SECENEKLER MIKTAR % DEGER
Oldukga fazla 14 3,5

Fazla 176 44,0
Normal 88 22,0

Cok az 92 23,0

Hic yok 30 7,5

Bulunan degerleri likert yontemi ile irdeleyelim

Frekans 14 176 88 92 30

Segenek +2 +1 0 -1 -2

14(+2)+176(+1)+88(0)+92(-1)+30(-2)=
28+176-92-60=204-152=52:100=0,52
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Bulunan deger 0 ile +1 arasinda bir deger olup normal ile fazla arasinda bir sonuca
ulagilmalidir. Bu sonug¢ ile daha etkin ve verimli ¢aligmayr olusturan etmenler

olustuke¢a verimlilik ve etkinlik artacagi sonucuna varilmastir.
Anket deneklerine 6 nc1 soruda isiniz ile ilgili yetki ve sorumlulugunuz agikca
belirlenmis midir? Sorusu soruldu. Soruya deneklerden tamami cevap vermistir.

Cevaplarin segenek miktarlari ile yiizde orantilar1 Tablo-12’de goriilmektedir.

Tablo 12. Yetki ve sorumlulugun belirlenme durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga fazla 48 12

Fazla 164 41

Normal 142 35.5

Cok az 41 10.25

Hic yok 5 1.25

Bulunan degerleri likert yontemi ile inceleyelim

Frekans 45 164 142 41 5
Segenek +2 +1 0 -1 -2

+2(45)+(164)+0(142)+41(-1)+-5(-2)
+90+164+0-41-10
254-51=203:100=2.03

Elde edilen sonug isletmelerde yetki ve sorumluluklar kesin hatlar1 ile

belirlenmis olup. Isverenler yetki ile sorumluluklar1 teskilat yapis1 igerisinden

dagitarak gorevde etkinlik, takip ve kontrol saglamaktadirlar.
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Anket deneklerine 7 nci soruda isiniz ile ilgili yetki ve sorumluluk derecesini
belirtiniz diye soruldu. Deneklerin tamami bu soruya cevap vermistir. Verilen cevap

secenek miktarlar1 ile ylizde oranlar1 Tablo 13 de goriilmektedir.

Tablo 13. Yetki ve sorumluluk derecesi durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga fazla 38 9.5

Fazla 124 31

Normal 188 47

Cok az 51 7.75

Hic yok 19 4.75

Bulunan degerleri likert yontemi ile inceleyelim

Frekans 38 124 188& 31 19

Segenek +2 +1 0 -1 -2

+2(38)+124+0(188)+31(-1)+19(-2)
+76+124+0-31-38
200-69=131:100=+1,31

Bulunan deger +1 ile +2 Arasinda olup, seceneklerden hareket edersek fazla
ile oldukca fazla arasinda bir deger cikmistir. Bu sonugla is gorenler yetki ve
sorumlulugu teskilat hiyerarsisi igerisinde dagitmistir. Ancak bir alt i goren yetkisi
amirin verdigi gorevi yapmak seklinde algilanmalidir. Verilen gorev o isi yapmak

icin verilmis yetki seklindedir denilebilir.

Anket deneklerine 8 nci soruda isinizle ilgili tasidiginiz yetki ve

sorumluluk derecesinden memnun musunuz diye soruldu. Deneklerin tamami bu
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soruya cevap verdi. Verilen cevap se¢enek miktarlar ile ylizde oranlari tablo-14’te

goriilmektedir.

Tablo-14. Taginilan yetki ve sorumluluktan memnuniyet derecesi

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga fazla 32 8,0

Fazla 74 18,5

Normal 192 48.0

Cok az 83 20,75

Hic yok 19 4.75

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 32 74 192 &3 19

Segenek +2 +1 0 -1 -2

+2(32)+1(74)+0(192)+83(-1)+19(-2)
64+74+0-83-83
138-131=+7:100=0,07
Bulunan deger 0 ile +1 arasinda bir deger olup segeneklerden hareket
edildiginde normale daha yakin bir deger oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonug ile is
gorenler kendilerine verilen yetkinin gorevleri ile miitenasip oldugu tezini
dogrulamaktadirlar. Gorev  karsiliginda yetki dogru uygulama seklinde

yorumlanabilir.

Anket deneklerine 9’ ncu soruda isiniz ile ilgili konularda verilecek

kararlara katiliyor musunuz seklinde soru soruldu. Deneklerin tamami soruya
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katildilar. Soruya verilen cevap secenek miktar1 ile yiizde oranlar1 tablo-15" de

goriilmektedir.

Tablo-15 kararlara katilama durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Tamami 38 9,5

Ilgili alanda 108 27,0

Ihtiya¢ duyulunca 202 50,5

Cok az 39 9,75

Hic¢ alinmaz 13 3,25

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 38 108 202 39 13

Segenek +2 +1 0 -1 -2

+2(38)+108+0(202)+39(-1)+13(-2)
76 X 108+0-39-26=
184-65=119:100=1,19

Bulunan deger +1 ile +2 arasmnda bir deger olup, seceneklerden
incelendiginde kararlara katilma durumu ilgili alanda olmakta oldugu sonucuna

varilmistir.
Anket deneklerine 10’ ncu soruda amirleriniz isin daha iyi yapilmasi

amaciyla fikri 6nerilerinizi dikkate alir mi1? Diye soruldu. Anket deneklerinin tamami

cevap vermis olup secenek miktarlari ile ylizde oranlari tablo-16’da goriilmektedir.
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Tablo-16. kararlara katilma durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Tamamen 33 8,25

Ilgili alanda 81 20,25

Ihtiya¢ duyulunca 171 42,75

Cok az 77 19,25

Hic¢ alinmaz 38 9,5

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 33 81 171 77 38

Segenek +2 +1 0 -1 -2

+2(33)+81+0(171)+77(-1)+38(-2)
66+81+0-77-76
147-153=-6:100= - 0,06

Bulunan sonug ile ig gorenler kurulu bir sistem i¢inde ¢alisiyorlar ise igveren

ihtiya¢ duyulunca bazen ¢ok az sekilde is gorenlerin fikrine bag vurmaktadir. Bu

bilgi ile Askeri isletmelerde isveren kalifiye yonetim birimi disindaki ig gérenlerin

sadece verilen igin en iyisini yapmasi istemektedirler. Bu konu ile ilgili fikirler az da

olsa alinmaktadir.

Anket deneklerine 11’ nci soruda sorulan soruya deneklerden 370 kisi cevap

vermis olup deneklerin verdigi cevaplarin secenekte miktarlari ile ylizde durumu

tablo-17 de goriilmektedir.

94



Tablo-17. Calisma sartlarmin problemlerini ¢6zen komite durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga fazla 34 9.19

Fazla 102 27,57
Normal 153 41,35

Cok az 40 10,81

Hayir 41 11,08

Not: Yiizde durumu hesabi1 34 x 100 : 370=9,19 degerleri ayn1 sekilde hesaplanir.

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 34 102 153 40 41

Segenck +2 +1 0 -1 -2
+2(34)+1(102)+0(153)+40(+1)+41(-2)=
68+102+0-40-82=
170-122=48:100=0,48

Bulunan degerler 0 ile +1 arsinda olup, seceneklerden incelendiginde

normal ile fazla arasinda bir deger bulundugu gériiliir. Isveren normal olarak yaptig

bu ¢alisma problemleri rutin seklinde ¢oziimlemeyi hedeflemekte ancak ileri boyutta

problem oldugunda fazla oranda bu caligmaya fazla agirhik verilmedigi ortaya

cikmaktadir. Anket deneklerine 12’ nci soruda is yerinizde ¢alisanlarin isleri ile ilgili

yetisme ve gelismeleri tesvik edilmekte midir seklinde sorulan soruda anket

deneklerin tamami soruya cevap vermis olup deneklerin soruya verdikleri cevap

secenek miktarlar1 ile ylizde durumu tablo—18 de goriilmektedir.
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Tablo—18 Is ile ilgili yetisme ve gelisme durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Stirekli 43 10,75
Oldukga fazla 194 48,5

Normal 102 25,5

Cok az 35 8,75

Hic yok 26 6,5

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 43 194 102 35 26

Segenck +2 +1 0 -1 -2

+2(43)+194+0(102)+35(-1)+26(-2)
86+94-+0-52=280-87=+193:100=1,93

Bulunan deger +1 ile +2 arasinda bir degerdir. Bu deger secenekler dikkate
alinarak incelendiginde igverenler ig verimini artirmak is gorenlerin yetisme ve
gelismesine 6nem vermektedirler. Bu dogru karar is gorenlerin isletmeye kars1 ilgi ve
sevgisini artiracak ve ig goren ile igverenin ilgilendigi sonucu isletme verimliligini

artiracaktir.
Anket deneklerine 13 ncii soruda sorulan soruya denklerin tamami cevap

vermistir. Anket denklerinin verdikleri cevaplarin segenek miktarlar1 ile ytlizde

durumlar tablo-19°da goriilmektedir.
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Tablo—19 Hizmet i¢i egitim program durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Siirekli 38 9,5

Oldukga fazla 167 41,75
Normal 102 25,5

Cok az 73 18,25

Hic yok 20 5,0

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 38 167 102 73 20

Segenek +2 +1 0 -1 -2

+2(38)+167+0(102)+73(-1)+20(-2)
76+167+0-73-40=243-113=130:100=1,30

Bulunan deger seceneklerden incelendiginde oldukg¢a fazla oranda hizmet igi

egitimlerin uygulandigi sonucuna varilmaktadir.
Anket deneklerine 14 ncii soruda sorulan sorulara tamami cevap vermislerdir.

Anket deneklerinin cevap seceneklerine verdikleri cevap miktar: ile ylizde durum

tablo-20’de goriilmektedir.
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Tablo—20. Terfi imkanlarinin yetenek, beceri diizeyi ve ¢alisma temposu ile ilgili

durum tablosu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Tamam 84 21,0

Oldukga fazla 126 31,5

Normal 93 23,25

Cok az 64 16,0

Hig yok 33 8,25

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans &4 126 93 64 33

Segenck +2 +1 0 -1 -2

+2(84)+126+0+64(-1)+33(-2)
168+126+0-64-66
294-130=164:100=1,64
Bulunan sonug ile terfi imkanlarmin yetenek, beceri diizeyi ve ¢alisma temposu
ile ilgi durumunda olduk¢a fazla sonucuna ulagilmistir. Calisma konusunda ¢alisan

ve yetenekli is gorenlerin terfilerindeki olumlu agama oldugu sonucuna ulasilmistir.

Anket deneklerine 15 nci soruda sorulan soruya tamami cevap vermistir. Verilen

cevap secenekleri ve ylizde durumu tablo—21 da goriilmektedir.
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Tablo-21. iletisim durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Tamamen 48 12,0

Oldukga fazla 132 33,0

Normal 89 22,25

Cok az 67 16,75

Hic yok 64 16,0

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 48 132 89 67 64

Segenck +2 +1 0 -1 -2

+2(48)+132+0,89+67(-1)+64(-2)
96+132+0-67-128=228-195=33
33:100=0,33
Bulunan sonug 0 ile +1 arasinda bir deger olup segeneklerden incelendiginde
normal ile olduk¢a fazla arasinda sonuca varilwr. Bu sonug iletimsiz igletme

olmayacag1 neticesini ortaya koyar.

Anket deneklerine 16’ nc1 soruda sorulan soruya deneklerin tamami cevap

vermistir. Cevap secenek miktarlari ile yiizde durumu Tablo-22’de goriilmektedir.
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Tablo-22 Kurallara baglilik durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Asir1 kuralct 58 14,5

Kuralc1 120 30,0

Normal 146 36,5

Yetersiz 48 12,0

Hic yok 28 7,0

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 58 120 146 48 28

Segenek +2 +1 0 -1 -2

2(58)+120+0+48(-1)+28(-2)
116+120-48-56=236-104=132:100=1,32

Bulunan deger seceneklerden incelendiginde igverenler kuralct olmak

durunda olduklar1 sonucuna ulagilmstir.
Anket deneklerine 17’ nci soruda sorulan soruya deneklerin tamami cevap

vermistir. Verilen cevap secenek miktarlar1 ile yiizde durumu tablo-23° de

goriilmektedir.
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Tablo-23 Yoneticilerin tutum ve davraniginin ¢aligma temposuna etkisi

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga fazla 109 27,25

Fazla 88 22,0

Normal 102 25,5

Cok az 57 14,25

Hayir 44 11,0

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 109 88 102 57 44

Segenek +2 +1 0 -1 -2

+2(109)+88+0-57-88=209+88-145
297-145=152:100=1,52

Bulunan sonu¢ olduk¢a fazla sonucunu ortaya c¢ikarmistir. Bu sonugla
yoneticilerin personele karst olan tutum ve davranigi personelin ¢aligma temposunu
oldukg¢a fazla artirdig1 gézlenmis olmaktadir.

Anket denklerine 18’ nci soruda sorulan soruya deneklerin tamami cevap
vermistir. Verilen cevap tercih miktarlar1 ile ylizde durumu tablo-24 de

goriilmektedir.

Tablo-24 {s yeri ekip calisma durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga iyi 106 26,5

Iyi 88 22,0

Normal 163 40,75

Cok az 32 8,0

Hayir 11 2,75
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Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 106 88 163 32 11

Secenek  +2 +1 0 -1 -2

2(106)+88+0-32-22
212+88-54=300-54=246:100=2,46

Bulunan sonug¢ ile ekip g¢aligmasinin dnemi ve anlami ortaya g¢ikmistir.
Yonetici tek bagma anlamli degildir. Ancak yetismis bir ekiple isletme verimliligi
artacaktir.

Anket deneklerinin 19 ncu soruda sorulan soruya tamami cevap

vermis olup verilen cevap secenek miktarlar1 ile ylizde durumu tablo-25 de

goriilmektedir.

Tablo—25 Isinizi yaparken kullandigmin arag ve gere¢ durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Modern ve iyi 12 3,0

Klasik ve iyi 43 10,75
Normal 288 72,0

iyi degil 36 9,0

Cok kot 11 2,75

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.
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Frekans 12 43 288 36 11

Segenek +2 +1 0 -1 -2

2 x 12+43 +0-36-22
24+43-36-22=67-58=9:100=0,09

Bulunan deger tabloda incelendigi normal seciyede goriilmektedir. Bu sonug
Askeri igletmelerin makine ve ekipman yoniinden modernine edilme geregi ortaya
cikmistir. Anket deneklerine 20’ nci soruda sorulan soruya deneklerin tamami cevap

vermistir. Secenek miktarlari ile yiizde durumu tablo—26 de goriilmektedir.

Tablo—26 Is yerinizdeki sosyal tesislerin durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga fazla 106 26,5

Fazla 118 29,5

Normal 77 29,25
Kismen 65 16,25

Uygun degil 34 8,5

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 106 118 77 65 34

Segenck +2 +1 0 -1 -2

+2(106)+118+0-65-68
212+118-133=330-133=197:100=1,97
Bulunan deger segenekler iizerinde degerlendirildiginde fazla ve oldukca
fazla oldugu sonucuna varilmaktadir. Askeri isletmeler personel motivasyonu

acisindan sosyal tesislere nem verdiginden bulunan sonu¢ beklenen sonug seklinde
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doniisebilir. Bu bakimdan askeri isletmelerde ¢alisan personelin isletmenin sagladigi
olumluluk ile ise ve isletmeye verimliligin artmasi seklinde yansimaktadir.

Anket deneklerine 21’ nci soruda sorulan soruya deneklerin tamami
katilmistir.  Bulunan degerlerin  segeneklere gore dagilimi  Tablo-27 de

goriilmektedir.

Tablo—27. Amirler ile iliski durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga iyi 98 24,5

Iyi 141 35,25
Normal 87 21,75

Iyi degil 53 13,25

Cok kot 21 5,25

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 98 141 87 53 21

Segenek +2 +1 0 -1 -2

+2(48)+141+0-53-2(21)=337-95=242
242:100=2,42

Cikan sonug¢ personelin amir ile olan iliskileri olduk¢a iyi sonucuna
ulagilabilir. Askeri isletmelerde amir-memur iligkileri 6zel yasa i¢ hizmet konusunu
mutlak itaat esasi ile yapilmaktadir. Bu bakimdan ast ve st iliskilerine saglikli bir
yap1 hitkmeder.

Anket deneklerine 22’ nci soruda sorulan soruya deneklerin tamami cevap

vermistir. Verilen cevap secenekleri Tablo—28 de goriilmektedir.
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Tablo-28 Is gorenler arasindaki iliski

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga iyi 46 11,5

Iyi 142 35,5

Normal 156 39,0

Iyi degil 34 8,5

Cok kot 22 5,5

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.
46 142 156 34 22

Frekans

Segenck +2 +1 0 -1 -2

2(46)+142+0-34-44=92+142-78=156
156:100=1,56
Bulunan sonug ile personel arasi iligkilerin iyi oldugu ortaya ¢ikmustir.
Anket deneklerine 23’ ncii soruda sorulan soruya deneklerin tamami
katilmiglardir. Deneklerin anket sorusuna verdikleri cevap secenekleri Tablo-29’da

goriilmektedir.

Tablo-29 iist ast iligkilerinin ¢aligma tablosuna etkileri

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukea iyi 63 15,75

Yiiksek 81 20,25

Normal 96 24,0

Etkileme 109 27,25

Koti 51 12,75

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.
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Frekans 63 81 96 109 51

Segenek +2 +1 0 -1 -2

+2(63)+1(81)+0(96)+109(-1)+51(-2)5
126+81+0-109-102=207-211=-4
-4:100=-0,04
Bulunan deger secenekler lizerinden incelendiginde normal ile etkileme arasinda
cikmaktadir. Bu bakimdan Askeri isletmelerde isverenin ig goren iliskileri bire bir
iliski olarak alindigida 6zel bir durum yok ise diger is gorenleri etkilemez sonucuna

varilmaktadur.

Deneklere 24 ncii soruda sorulan soruya tamami cevap vermis olup

deneklerin verdigi cevap segenekleri Tablo—-30 de goriilmektedir.

Tablo-30 Is disindaki sosyal aktivite durum

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Cok fazla 29 7,25

Iyi 36 9,0

Orta 203 50,75

Az 73 18,25

Hic yok 59 14,75

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 29 36 203 73 59

Segenck +2 +1 0 -1 -2

2(29)+1(36)+0(203)-1(73)-2(59)=
58+36+0-73-118=94-191=-97
-97:100= - 0,97
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Bulunan deger seceneklerde incelendiginde orta derece oldugu goriilmiistiir.
Bu deger ile ig gorenler is disinda diizenli spor sosyal aktivitelere katilmamaktadirlar.
Bu sonu¢ {iilkemizdeki altyap1 eksikligi ile sosyal giivenlik olusumlarindaki

eksikliklerle izah edilebilir.

Deneklere 25° nci soruda sorulan soruya tamami cevap vermistir. Verilen

cevap secenekleri ile yiizde durumlari Tablo—31’ de goriilmektedir.

Tablo-31. is ile zel hayat arasindaki iliski durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga fazla 35 8,75

Fazla 39 9,75

Normal 189 47,25

Belirli 6l¢iide 103 25,75
Etkilemez 34 8,5

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 35 39 189 103 34

Segenck +2 +1 0 -1 -2

2(35)+39+0-103-68=70+39-103-68=
109-171=-62:100=-0,62

1. Bulunan deger seceneklerden incelendiginde ise belirli 6l¢iide is ve ev

iligkileri birbirini etkilemektedir. Bu durumda etkilenen is gbren igini dolayisi ile

isletme verimliligini etkilemesi dogaldir.
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2. Deneklere 26’ nc1 soruda sorulan soruya deneklerin tamami cevap
vermistir. Verilen cevaplarin secenek miktarlar1 ile yilizde durumlar1 Tablo-32’de

goriilmektedir.

Tablo-32. Is giivencesinin, sosyal haklar1 saglama orani

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga fazla 144 34,0

Fazla 93 23,25
Normal 134 33,5

Cok az 18 4,5

Hic yok 11 2,75

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 144 93 134 18 11

Segenek +2 +1 0 -1 -2

2(144)+93+0-18-22=
288+93-40=+341:100=3,41

Bulunan sonu¢ TSK.leri personelinin is giivencesi sosyal haklarini saglama
bakimindan olduk¢a fazla oldugu sonucuna ulasabilmistir. Isletmesine giivenen
personel sosyal haklarmi giivence altinda oldugu bilinci i giiveni isletme verimliligi

acisindan olumlu etkilemektedir.
Deneklere 27° nci soruda sorulan soruya deneklerin tamami cevap vermis

olup verilen cevaplari segenek miktarlar1 ile yilizde oranlar1 Tablo-33" de

goriilmektedir.
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Tablo-33 Ayni isi yapan diger isletmelerde durum analizi

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukca yiiksek 72 18,0

Yiiksek 79 19,75

Esit 163 40,75

Diisiik 54 13,5

Cok az 32 8,0

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 72 79 163 54 32

Segenek +2 +1 0 -1 -2

2(72)+1(79)+0(163)-54-64
144+79-118=223-118=105:100=1,05
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Bulunan deger ile ayn1 isi yapan diger isletmelere gore yiliksek deger elde edilir.
TSK. Isletmelerinde iicret politikas1 olarak personelin degerlerine oranla daha iyi
oldugu sonucuna ulagilir ki, bu askeri igletmenin digerleri i¢in dogru degildir. Clinkii

askeri igletmelerde standartlik esastir.

Deneklere 28’nci soruda sorulan soruya tam cevap verilmistir. Verilen

cevaplarin secenek miktarlari ile ylizde durumlar1 Tablo—34 de goriilmektedir.

Tablo—34. Fazla iicret ile baska ise gegme durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Kesinlikle ¢aligmam 27 6,75
Calismam 74 18,5
Sarth 198 49,5
Belki 68 17,0
Evet 33 8,25

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 27 74 198 68 33

Segenek +2 +1 0 -1 -2

2(27)+74+0-68-66=
54+74-68-66=128-134=-6:100= - 0,06
Bulunan sonug¢ segenek tablosundan incelendiginde sarth veya belki kararsiz
bir durum s6z konusu olmaktadir. Bu sonu¢ TSK.leri askeri personelin 15 yillik

mecburi hizmeti olmasi, ayrilmasi durumunda ayni sosyal haklar1 bulamama endisesi
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yatmaktadir. Hal bdyle olunca fazla iicret ile isten ayrilmalar is¢ilerin disinda ¢ok

0zel durumlarda fazla goriillmemektedir.
Deneklere 29’ ncu soruda yaptiginiz ve isletmeye ne dlgiide baglisiniz diye
soruldu. Deneklerin tamami bu soruya cevap verdi. Deneklerin verdigi cevap

secenek miktarlar1 ile ylizde durumlar1 Tablo 35°de goriilmektedir.

Tablo 35 Calisilan ise ve isletmeye baglilik durumu

SECENEKLER MIKTAR |% DURUMU
Isimi seviyorum baska bir isletmede ¢alismam 130 32,5

Isimi seviyorum daha iyi imkanlar saglayan isletmede|46 11,5
calisabilirim

Isimi seviyorum baska bir is bulsam ¢aligirim 109 27,25

Isimi seviyorum baska bir is diisiinemem 63 15,75
Kararsizim 52 13,0

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 130 46 109 63 52

Segenek +2 +1 0 -1 -2

2(130)+ 1(46)+0(109)-1(63)-2(52)=
260+46+0-63-104=306-167=139:100=1,39
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Askeri isletmelerde caligan riitbeli personel mecburi hizmet siiresi oldugu
icin ilk 15 yil ayrilmasi s6z konusu degil, riitbeli personelin 15 yilin tizerinden bazi
personel ile riitbeli olmayan personel daha iyi sartlarda is buldugunda ayrilmay1

diistiinmekte oldugu sonuca ulagmistir.
Anket deneklerine 30’ ncu soruda sorulan soruya anket deneklerinden 370

kisi cevap vermis olup anket deneklerinin tercih siralamasi ile yiizde miktar1 Tablo

36’ da goriilmektedir.

Tablo 36. Beklenti durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Yapilan igin takdir edilmesi 144 38,91
Yiiksek ticret 98 26,48
Yeterli ara¢ ve gereg 71 17,75
Is gorevligi 88 23,78
Kendini gelistirme 62 16,75
Sorumluluk ve yetki alma 137 37,0
Etkin igletme sartlar1 32 8,64
Sosyal imkanlar 129 34,86
Adil bir disiplin sistemi 37 10,0
Uygun ¢aligma kosullar1 49 13,24
Cazip ve ¢ekici is 28 7,57
Terfi ve basari 74 20,0
Ucret adaleti 56 15,13
Ozel hayata saygi 43 11,62
Iyi is arkadashig 148 40,0
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Bulunan sonugtan, yapilan igin takdir edilmesi sorumluluk ve yetki alma sosyal
imkanlar iyi is arkadashgmnin oOzellikle istendigi goriilmiistiir. Digerleri 6nem

derecesine gore tabloda goriilmektedir.

Anket deneklerine 31nci soruda isinizde sizi rahatsiz eden ve diizeltilmesini
istediginiz hususlardan en az besini igsaretlemeleri istendi. Anket deneklerinden 340
kisi bu soruya cevap vermistir. Cevap seceneklerinin miktarlar1 ve yiizde durumu

Tablo 37’ de goriilmektedir.

Tablo 37 isinizde sizi rahatsiz eden hususlar

SECENEKLER MIKTAR |% DURUMU
Diisiik Ucret 194 57,06
Calisma Kosullar1 60 17,64
Amirlerin Davraniglari 149 43,82
Isin Sikic1 Ve Agir Olmasi 34 10,0
Yetersiz Ara¢ Ve Gereg 127 37,35
Takdir Edilmeme 188 55,29
Asirt Disiplin 92 27,06
Ozel Hayata Saygili Olma 102 30,0
Ucret Eksiksizligi 204 60,0
Is Giivenliginin Olmamasi 32 9,41
Arkadaslarla Uyumsuzluk 49 14,41
Terfi Imkansizlig 53 15,59
Yetersiz Sosyal Imkanlar 66 19,41
Disiplinsizlik 23 6,76
Isletme Politikas1 44 12,94
Iste Gelisme Imkansizlig: 76 22,35
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Tablodan goriildiigii gibi en ¢ok tercih edilenler. Siralandiginda 6zellikle
memurlarin licret azlig1 is¢ilerden olusan farkl {icret uygulamasi personel arasinda

motive olumsuzlugu seklinde goriilmiistiir.
Anket deneklerine 32nci soruda sorulan soruya deneklerin tamami cevap
vermistir. Verilen cevap secenek miktarlar1 ile ylizde durumlart Tablo 38°de

goriilmektedir.

Tablo 38 Isletmenin basarisizliginin is gérenlere yansima durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Oldukga fazla 28 7,0

Fazla 36 9,0

Normal 142 35,5

Cok az 171 42,75

Hic yok 23 5,75

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 28 36 142 171 23

Segenek +2 +1 0 -1 -2

2(28)+36+0-172-46=56+36-218=
92-254=-202:100=-2,02

Bulunan sonugla askeri igletmelerde olabilecek basar1 veya basarisizlik
personeli etkilemekte oldugu neticesine verilir Fabrika kapatilsa bile personel 6zliik
haklar1 olarak diger fabrikalara nakil olabildigi gibi kidem tazminatini alarak

ayrilmasi da miimkiindiir.
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Anket deneklerine 33’ ncii soruda isletme yOnetiminde insan iligkileri
isletme verimliligini etkiler mi diye soruldu. Anket deneklerinin tamami bu soruyu
cevaplandrmig olup segenek miktarlar1 ile yiizde durumu Tablo-39° da

goriilmektedir.

Tablo-39. Isletme ydnetiminde insan iliskilerin dnemi

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Cok 6nemli 234 58,5

Onemli 102 25,5

Kismen 36 9,0

Az 6nemli 23 5,75

Hi¢ 6nemli degil 5 1,25

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 234 102 36 23 5

Segenek +2 +1 0 -1 -2

2(234)+102+0-23-10=
468+109-33=577-33=544:100=5,44

Bulunan deger isletme yonetiminde insan iligkilerinin ¢ok 6nemli oldugunu

ortaya koymustur.
Anket deneklerine 34’ ncii soruda isletme yOnetiminde insan iligkileri
isletme verimliligi etkiler mi? diye soruldu. Anket deneklerinin tamami bu soruyu
cevaplandirmis olup verilen cevap miktarlar1 ile yilizde durumu Tablo-40 ‘da

goriilmektedir.
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Tablo—40. Isletme ydnetiminin insan iliskilerinin isletme verimliligini etkileme

durumu

SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
Cok etkiler 189 47,25

Etkiler 116 29,0

Kismen etkiler 92 23,0

Az etkiler 2 0,5

Hig etkilemez 1 0,25

Bulunan degeri likert yontemi ile irdeleyelim.

Frekans 189 116 92 2 1

Segenck +2 +1 0 -1 -2

2(189)+116+0-2-2=494-4=490:100=4,90

Bulunan degerler isletme yonetiminde insan iliskileri isletme verimliligini

etkiler sonucu ¢ok ¢arpici olarak belirlenmistir.

Anket deneklerine 35° nci soruda sorulan sorunun cevaplarmin tercihlere

gore siralamasi ve yiizdelik durumu Tablo-41’de goriilmektedir.
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Tablo—41. Glidiilenme ve motivasyonda 6zendirici araglar

S.NO |SECENEKLER MIKTAR % DURUMU
1 Yo6netimde insan iliskileri 113 28,25
2 Ucret 112 28,0
3 Is giivencesi 106 26,5
4 Sosyal giivenlik 92 23,0
5 Caligma sartlar1 33 8,25
6 Yikselme 23 5,75
7 Statii 19 4,75
8 Isin gekiciligi ve yetki kazanma |16 4,0

9 Is arkadaslari ile iliskiler 10 2,5
10 Kararlara katilma 7 1,75

Bu sonuglar gostermektedir ki, calisanlar icin ilk swralar temel fizyolojik
ihtiyaglar ve gilivenlik ve insan iligkileri almaktadir. Bu ihtiyaclar1 karsilamada yetkili
olan, iicret, giivence, sosyal giivenligin saglanmasi, ¢alisanlarin giidiilenmesinde ve
motivasyonunda Onemli yer almaktadir. Bu da isletme verimliligi artirmaktadir.

Y onetimde insan iligkilerin 6nemi bariz olarak goriilmektedir.

Sonug ve oneriler:

Sonug¢; Yapilan arastirma ile uygulanan anket sonuglar1 birbirini dogrular

nitelikte oldugu goriilmiistiir. Anket sonuglari ile arastirma sonuglar karsilikli olarak

hazirlanan Tablo—42° de goriilmektedir.

117



Tablo—42 arastirma ve anket mukayese ¢izelgesi

SECENEKLER ARASTIRMA ANKET
Amaglarin anlagilabilirligi Normal % 35,26 Normal
Amaglara baglilik derecesi Normal % 33,68 Normal
Kisisel amag ve beklenti Fazla % 36,84 Fazla

Arastirma ilk anket sonuglar1 her birini dogrular oldugu sonucuna varilmistir.

4-4 Arastirmanin degerlendirilmesi:

Anketin sonu¢larmin degerlendirilmesine gegmeden 6nce bu konuda Dilber’
in 1966/1978 yillarinda yaptig1 yoneticilerin giidiilenmesi ile ilgili olarak girigimciler
ve yoneticiler adli anket sonug¢larmi degerlendirmek gerekir. Bu olgularin
bulgularina gore girisimciler icin ihtiyaclarin 6nem siras1 sdyledir: Bagimsizlik,

saygmlik, kendini gerceklestirme, giiven ve ait olma ihtiyaglar1 goriilmektedir.>*

Arastirma sonugclari ile anket sonuglar1 incelendiginde isletmelerin yonetimde
insan iligkilerin anlaminm ne kadar énemli oldugu ortaya ¢ikmustir. Isletmelerde
sermaye kadar onemli olan emek faktoriinii olusturan insan 6gesi bir robot veya
makine degildir. Bu bakimdan insan faktorii insanin insan iligkileri ile dogru

zamanda dogru kararlarla yonetilmesi neticesinde verimli ¢aligtig1 tespit edilmistir.

Yoneticiler igletme verimliligini artirmalar1 is gorenlerin sosyal ihtiyag¢larinin
karsilanmasina ve insan iligkilerinin dogru ve saglikli diizenlenmesine riayet etmek

zorundadirlar.

Bu gercegi g6z ardi eden isletmeler olusacak olumsuzluklar1 gdgiislemeye

hazir olmalidirlar.

296 (Dilber M., 1974, Tiirk Ozel Kesim Endiistrisinde Yonetsel Davranis, s: 67 — 69)
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SONUC

Arastirma sonuglart1 ve anket c¢aligmasi degerlendirildiginde isletme
verimliligine etki eden faktdrlerin en oOnemlilerinden biri olan insan iliskileri

yonetimde uygulamanin temel 6gelerindendir.

Askeri isletmelerde yapilan anket caligmalari teorik arastirmalar isletme
verimliligini direkt etkileyen insan iligkilerini saglikli boyutta gotiirmeyi basaran

yonetim ile bagarili oldugu gercegi gozlemlenmistir.

ONERILER

Endiistrilesmis toplumlarin vazgecilmez kurumlart durumunda olan isletmeler,
hedeflerine ulasmak igin cesitli iiretim faktorlere ihtiyag duymaktadirlar. insan bu
faktorler iginde en 6nemli olanidir. Insan emegi diger iiretim faktdrleri ile birleserek

isletmenin amaglarma katkida bulundugu bir gergektir.

Calisandan bekleneni almak i¢in onu en iyi sekilde takviye etmek gerekir. Bu
da giidiileme ile olur. Bunun icin ¢alisana ilerleme olanagi tanimak, sorumluluk
vermek, tanimnmasini saglamak, basarisini Odiillendirmek, is ve sosyal giivenligini

saglamak, ¢aliganlara adil ve esit davranmak gerekir.

Gtlidiilenme olayini agiklarken, gilidiilenme siirecini baslatan esas noktanin
insan ihtiyaglart oldugunu belirtmek gerekir. Bu diislinceden hareket ederek
aragtirmada insan ihtiyaglarmin giderilmesi, igletme ydnetiminde olusan insan
iligkilerinin dolayli olarak igletme verimliligi ile iligkileri Ol¢lilmiistiir. Bu yolla

calisanlarin ihtiyaglarmi karsilamada ve giidilenmede O6nemli olan motivasyon
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faktorleri tespit edilmis ve bu teorik tespit anket uygulamasi ile de desteklenmistir.
Bu motivasyon faktorlerinin is géren ve igveren arasinda olusan iliskileri nasil
etkiledigi arastirilmustir. Insan iliskilerindeki olumlu boyutun isletme verimliligini
nasil etkiledigi, ¢alisanlarin beklentilerinin neler oldugu, isletme yonetiminde olusan
olumlu insan iligkilerinin igletme verimliligine ne kadar katkis1 oldugu tespit
edilmistir. Bu nedenle basarinin anahtari insana insanca insani degerlerine 6nem ve

deger vermekle miimkiin olacaktir.

Isletme sahiplerine konunun éneminin ortaya konulmasma katkida bulunacak bu

caligmanin yararli olacagina inanmaktayim.
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ISLETME YONETIMINDE INSAN ILISKILERININ ISLETME VERIMLILIGINE
ETKISINI BELIRLEMEYE YONELIK ANKET SORULARI

Sayin Gorevli;

Bu anket “Yonetimde Insan Iliskileri ve Isletme Verimliligine Etkileri” adi
altindaki Yiiksek Lisans Tezinin uygulama bolimiine veri saglamaya yoneliktir.
Anketin amact; isletme yonetiminde insan iligkilerinin igveren ile isgdren arasindaki
boyutu arastirmak, bu iki iliskide rol oynayan motivasyon araclarmni irdelemek,
isletme yonetiminde insan iligkilerinin isletme verimliligine etkilerini ve verimliligin
arttirilmas1 icin personelin nasil ve hangi motivasyon araglari ile motive
edilebileceginin tespit edilmesidir. Vereceginiz samimi ve i¢ten cevaplarinizdan

dolay1 simdiden tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dilerim.

Muhammet TERZI
Kisisel Bilgiler
Yasiniz () 18 Yasindan kiictik ( )18-25 Yas () 25-35 Yas
() 35-45Yas( ) 45 ‘den fazla
Cinsiyetiniz ( ) Erkek ( )Kadm
Egitim Durumunuz ( ) Tahsilim yok ( )Iilkokul ( ) Ortadgretim

() Yiiksek Okul
Toplam Hizmet Siireniz () 510 ( )10-15 ( )20-25 ( ) 25veisti
Isletmedeki Hizmet Siireniz ( ) 5-10 ( ) 10-15( )20-25 ( ) 25 ve iistii
Aylik Geliriniz () 0-50 Milyon ( ) 50-100 Milyon
(zorunlu degil) () 100-150 Milyon ( ) 150-200 Milyon

() 200 Milyondan fazla

ISINIZLE ILGILI BILGILER
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1. Isletmenizin amaclar1 yeterli derecede anlamli ve anlasilabilir mi?
() Oldukga fazla ( )Fazla ( ) Normal ( ) Az ( )Hig
2. Amaglara yeterli derecede baglilik var m1?
() Oldukga fazla ( )Fazla ( )Normal ( ) Az ( ) Hig
3. Size gore ¢alismis oldugunuz isletmede verimliligin artmasi ve istenen hedefe
ulagmasi ile personelin kisisel amag¢ ve beklentilerine ulagmasi arasinda bir baglant1

var mi1?

( )Oldukga fazla ( )Fazla ( ) Normal ( )Cokaz
() Hic yok

4. Boliimiiniizdeki personelin ne dl¢iide verimli ¢alistigini diisiiniiyorsunuz?

( )Oldukea fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Cokaz ( ) Hi¢yok

5. Su anki caligma diizeninden daha etkin ve verimli ¢alisabileceginize inaniyor

musunuz?

( )Oldukea fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Cokaz ( )Hi¢yok

6. Is yerinizdeki etkin ve verimli calisan personele veya boliimlere yonelik ekonomik

ve sosyal acidan ddiillendirme ¢aligmalar1 yeterli midir?

() Oldukca fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Cokaz ( ) Hi¢yok

7. Isinizle ilgili yetki ve sorumlulugunuz agik¢a belirlenmis midir?
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() Oldukca fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Cokaz ( )Hicyok

8. Isinizle ilgili olarak tagidigmiz yetki ve sorumluluk derecesini belirtiniz.

( )Oldukea fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Cokaz ( ) Hic¢yok

9. lIsinizle ilgili olarak tasidigimiz yetki ve sorumluluk derecesinden memnun

musunuz?

() Oldukca fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Cokaz ( )Hig¢yok

10. Isinizle ilgili konularda verilecek kararlara katiliyor musunuz?

() Tamamen ( ) {lgili alanda ( ) Ihtiya¢ duyulunca ( ) Cok az
() Hig katilmiyorum

11.Amirleriniz igin daha iyi yapilmasi amaci ile fikir dnerilerinizi dikkate alir m1?

() Tamamen ( ) Ilgilialanda ( ) ihtiya¢ duyulunca ( ) Cok az

() Hi¢ alinmaz

12.Amirlerinizin destek ve denetiminde, c¢aligma arkadaglarinizla komiteler
olusturarak hizmet kalitesinin arttirilmasi ve isle ilgili problemlerin ¢oziilmesi amact

ile galigmalar yapilmakta mi?

() Oldukca fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Cokaz ( )Hayr

13. Isyerinizde ¢alisanlarm isleriyle ilgili yetisme ve gelismeleri tesvik edilmekte

midir?
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( ) Siirekli ( ) Oldukega fazla ( ) Normal ( )Cokaz ( ) Hig¢yok

14. Isyerinizde, calisanlarin isyeri ile ilgili gelismeleri icin hizmet ici egitim

programlar1 diizenlemekte midir?

( ) Siirekli ( ) Oldukeca fazla ( )Normal ( )Cokaz ( ) Hic¢ yok

15. Isyerinizdeki, terfi imkanlar1 calisan kisilerin sahip olduklari yetenek, beceri

diizeyi ve ¢alisma tempolari ile orantili midir?

( ) Tamamen ( ) Oldukea fazla ( ) Normal ( )Cokaz ( ) Hig¢yok

16. Is yerinizde isletme politikasi ile isinizle ilgili konularda asagidan yukariya ve

yukaridan asagiya dogru bir haberlegsme (iletisim) sistemi var mi?

( ) Tamamen ( ) Olduk¢a fazla ( )Normal ( )Cokaz ( ) Hig¢yok

17. Isyerinizdeki faaliyetleriniz gerek sozlii gerekse yazili olarak ne lgiide kurallara

baglidir?

() Aswri kuraler () Kuraletr () Normal ( ) Yetersiz ( ) Hig¢ yok

18. Yoneticilerinizin bilgi, beceri. Kisilik ve sizlere karst olan tutum ve

davraniglarinin sizin ¢aliyma temponuza etkisi var midir?

() Oldukga fazla ( ) Fazla ( )Normal ( )Cokaz ( )Hayr

19. Isyerinizdeki ekip ¢alismasinm durumu nedir?
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( ) Oldukcaiyi ( )lyi () Normal ( )Cokaz () Hayrr

20. Isinizi yaparken kullandigmiz arag ve gereclerin durumu nedir?

( )Modernveiyi ( )Klasik veiyi ( ) Normal ( )lyidegil ( ) Cok kotii

21.1syerinizdeki ¢alisma, dinleme, yeme-igme ve diger alanlar sagligmiza uygun ve

rahat midir?

() Oldukga fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Kismen ( ) Uygun degil

22. Amirlerinizle iligkilerinizin derecesi nedir?

( )Olduk¢aiyi ( )Iyi ( )Normal ( )lyidegil ( ) Cok kétii

23. Is arkadaslarinizla iliskilerinizin derecesi nedir?

( )Olduk¢aiyi ( )Iyi ( )Normal ( )Ilyidegil () Cok kotii

24. Amirlerinizin ve ig arkadagslarmizla olan iliskilerinizin sizin ¢alisma temponuza

olan etkisi nedir?

( )Oldukcaiyi ( ) Yiksek ( )Normal ( )Etkilemez ( )Koti

25. Is disindaki eglence, spor vb. sosyal faaliyetlerinizin durumu nedir ?

( ) Cokfazla ( )Iyi () Orta ( )Az () Hig¢ yok

26. Ozel hayatinizda yerine getirmeniz gereken sorumluluklarmn isletmedeki

isinizden dolay1 aksama derecesi nedir?
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() Oldukca fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Belirlidlglide ( ) Etkilemez

27.Calistiginiz isletmede sosyal haklarinizi, is giivenceniz ne 6lgiide saglamaktadir?

() Oldukca fazla ( )Fazla ( )Normal ( ) Cokaz ( )Hi¢yok

28. Bu isletmede veya bir baska isletmede sizinle benzer isi yapan kisilere gore

ticretiniz veya seviyeniz nedir?

() Oldukca yiiksek ( ) Yiksek ( )Esit ( )Disik ( )Cokaz

29. Su anda almig oldugunuz {icretten biraz daha fazla {icretle baska bir igletmede

calisir misiniz?

() Kesinlikle galismam () Calismam ( ) Sarth ( ) Belki ( ) Evet

30. Yaptigniz ige ve isletmeye ne 6lciide baglisiniz?

() Isimi seviyorum, baska bir isletmede ¢alismam

( ) Isimi seviyorum fakat daha iyi imkanlar saglayan bir isletmede ¢alisabilirim.
( ) Isimi sevmiyorum baska bir is bulsam caligirim.

( ) Isimi sevmiyorum baska bir is diisiinemem.

() Kararsizim

31. Isinizde sizi memnun eden veya olmasim istediginiz beklentilerinizden en az

besini isaretleyiniz?

() Yapilan igin takdir edilmesi () Adil bir disiplin sistemi

() Yiiksek ticret () Uygun calisma kosullar1
() Yeterli arag ve gereg () Cazip ve gekici is

( ) Is giivenligi () Terfi ve basar1

() Kendini gelistirme () Ucret adaleti
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() Sorumluluk ve yetki alma () Ozel hayata saygi
() Etkin igletme sartlar1 () lyiis arkadashig:
() Sosyal imkanlar

32. Isinizde sizi rahatsiz eden ve diizeltilmesini istediginiz hususlardan en az besini

isaretleyiniz?

() Diisiik iicret () Ucret esitsizligi

() Calisma kosullar () Is giivenliginin olmamasi
() Amirlerin davraniglari () Arkadaslarla uyumsuzluk

() Isin sikic1 ve agir olmasi () Terfi imkansizlig1

() Yetersiz ara¢ ve gerec () Yetersiz sosyal imkanlar

() Takdir edilmeme () Disiplinsizlik

() Asirt disiplin () Isletme politikasi

() Ozel hayata saygili olmama () Iste gelisme imkansizlig

33. Isletmenin basarisiz olmasi ve isletmenize ulagsmasmin ekonomik, sosyal ve

kiiltiirel agidan sizlere faydasi olur mu?

() Oldukca fazla ( )Fazla ( )Normal ( )Cokaz ( ) Hig yok

34. Isletme yonetiminde insan iliskileri sizce dnemli midir ?

( ) Cokonemli () Onemli ( )Kismen ( ) Az 6nemli ( ) Hi¢ 6nemli degil

35. Isletme yonetiminde insan iliskileri isletme verimliligini etkiler mi ?

() Cok etkiler ( ) Etkiler ( ) Kismen etkiler ( ) Az etkiler ( ) Hic etkilemez

36. Calisanlarin motive edilebilmesi, daha etkin ve verimli ¢alisabilmeleri, isletmede

verimliligin artirilabilmesi ve hedeflere ulasabilmesi i¢in Onerilerini belirtiniz.
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Anket bitmistir. Tesekkiir ederiz.

EK-2
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ANKETE KATILAN ASKERI ISLETMELER LISTESI

1185 NCI SEFERI MALZEME KOMUTANLIGI/AKSEHIR

1010 NCU TANK PALET FABRIKA MUDURLUGU/SAKARYA
1011 NCI ORD.ANA TAMIR FABRIKA MUDURLUGU/ANKARA
1500 NCU ORD AGIR BAKIM FABRIKA MUDURLUGU/ANKARA
.900 NCU ORD ANA DEPO KOMUTANLIGI/ANKARA

I

OZGECMIS
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