ORGANIZASYON
EL KITAPLARINDAN

YARARLANMA

Asis. Dr. Hayri ULGEN

«Organizasyon E} Kitaplari ve Semalar: egitim, secim, gelistirme ve miikafat-
landirma bakimlarindan yararh olup, personel arasinda ahengin saglanmasmda

onemli rol oynamaktadirlar.»

Isletmesinin organizasyon yapisini
plinlama ve diizenleme sorunu karsisinda
kalan her yonetici her seyden once, islet-
me icinde yapilan ve toplanan bilgileri, di-
ger bir deyimle haberlesme sistemini ve bu
sistemi gergeklestirecek organlari diizenli
ve sistematik bir bicimde belirlemeye ¢a-
lisir. Bu calismalarin sonucunda isletme-
nin yapisi, belirli sayida organin varligini
gosteren, ast-list iligkilerini, temel fonksi-
yonlari, yetki ve sorumluluklari, ozetle bi-

cimsel organizasyon yapisini tammlayén__
«Organizasyon El Kitaplari» yla belixjtilir:*

S

Dr. Hayri Ulgen 1. U. Isletme Fakiiltesi Yo-

netim ve Organizasyon Kiirsiisiinde gorevlidir ve
Isletme Iktisad: Enstitiisiinde Yonetim ve Organi-
zasyon ve Isletme Politikasi dersleri vermektedir.
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Orgiitsel yapiya iliskin bilgileri kapsayan
bu yazili belgelerin kavranmasi ve uygu-
lanmas1 ¢ogu defa ayrintili bir incelemeyi
gerektirmektedir. S6z konusu belgelerden
ozellikle isletmenin organizasyon yapismi
sekillendiren «organizasyon semalari» ge-
rek goze hitap ettiginden, gerekse karsilik-
I1 hiyararsik iliskileri sekilsel olarak be-
lirttiginden anlasilmasi kolaydir. Oysa ya-
pisal diizenin tanimlanmasi acisindan ye-
terli degildir ve organizasyon semasinin
organizasyon el kitabi ile birlikte kullanil-
mas1 halinde, yonetim igin her tiirlii veri
saglanmis, Orgiitsel yapi geregi sekilde ta-
nimlanmis olacaktir.

I) ORGANIZASYON EL KiTABI
ILE ORGANIZASYONU
SEKILLENDIRMENIN GEREGI

Bugiin, teorik olarak isletmedeki per-.

sonele genis oOlciide
olanag:

isbirligi yapabilme
veren organizasyon el kitaplari,

isletmelerin 6nceden belirlemis olduklari.
gayelerine ulasmalarinli  kolaylastiran bir.

yonetim aleti olarak kabul edilmektedir.
Ancak uygulamalarinin olduke¢a yeni olu-
su, organizasyon el kitabinin hangi amac-
larla, ne sekilde yapildigini ve nasil en et-
kin olarak Kkullanilabilecegi konularinda
celiskiler yaratmistir. Nitekim birkac yil
once yapmis oldugumuz bir arastirma-
da (') organizasyon el kitaplarimin gerek-
sizliginden s6z eden yoOneticiye rastlanma-
mis olmakla beraber, bu calismalarin kim
tarafindan, ne sekilde yapilacagindan, ne-
leri kapsayacagina ve nasil uygulanacagina
kadar cesitli sorunlarla karsilasilmis ve
modern anlamda bir organizasyon el ki-
tab1 Ornegi de goriilememistir.

Organizasyon el kitabinin geregi hak-
kinda yine de tartisilabilir. Ancak olum-
suz goriisler daha ¢ok yoneticilerin faali-
yetlerini bagladigini veya smrladigint one
siiren ve herhangi bir sekilde organizasyon
yapilarini  sekillendirmeyen isletmelerin,
merkezcil yonetim anlayisina sahip yone-
ticilerden gelecektir. Oysa isletmelerin ya-
pilarina uygun bir bicimde diizenlenen or-

ganizasyon el kitaplarinin, esneklik ve ser-
bestligi Onleyecegi yerde arttirdigini, bun-
lar1 basariyla kullanan isletmelerin uygu-
lamalarinda gormek miimkiindiir. Bu islet-
melerin yoneticileri organizasyon el kitap-
larinin yeteneklerinin gelismesinde biiylik
rol oynadigini belirtmektedirler. Yine bir-
c¢ok yoOnetici iyi bir organizasyon el kitabi-
nin, yiriitme organinin gelismesi igin ge-
rekli bir rehber ve ayrica gelisme ve iler-
lemeleri Olcerek yoOneticileri degerlemek
icin iyi bir deger 0Olclisii oldugu kanisinda-
dirlar.

Gercek bir organizasyona sahip olma-
yan isletmelerin biiyiik bir kisminda orga-
nizasyon yapilari veya c¢esitli organlar ara-
sindaki yetki ve sorumluluk iliskileri bir
takim bicimsel olmayan unsurlarla belir-
lenmistir. Bu belirlenme zorunlu bir sekil-
de degil, orf-adet ve aliskanliklar sonucun-
da olusmustur. Hatta, baz1 durumlarda bu
bicimsel olmayan diizenin kapsami bigim-
sel bir diizenlemenin sinirlarimi bile asabi-
lir. Bu nedenle isletmelerde kurulacak
olan bicimsel organizasyon diizeninin, ali-
silagelmis olan bigimsel olmayan organi-
zasyona uygun olarak ayarlanmasi halin-
de, faaliyetler daha ahenkli ve dengeli bir
bicimde yiiriitiilebilecektir.

Organizasyon el kitabr ve organizas-
yon semalarinin kullamimina iliskin olarak
celisen iki gOriis vardir. Bu goriisler orga-
nizasyon yapisinin yazili bir bicimde sekil-
lendirilmesinin geregi ve gereksizligi {ize-
rinde dururlar.

Siiphesiz bircok isletme organizasyon
semalar1 ve el kitaplar1i hazirlamadan bii-
ylimiisler ve araliksiz basari kazanmislar-
dir. Ote yandan, yine bircok isletme faali-
yetlerinin basari ile yliiriitiilmesinde ve yo-
netiminde bunlarin vazgecilmez unsurlar
olduklarini ©ne siirmiislerdir. Organizas-
yonu sekillendirme hakkinda isletmelerin
su veya bu sekilde diisiinmelerinin nedeni;

1) ULGEN, Hayri, Isletmelerimizin Organi-
zasyon Yapilan ile Ilgili Uygulamaya ait bir Aras-
tirma Ornegi, Isletme Fakiiltesi Dergisi, C. 2, Say
1, (Nisan 1975), s. 191.
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yoneticilerin kisilikleri ve yonetim anlayi-
sina, isletmenin biiylime hizina, liriinlerinin
ve piyasanin dayanikliligina, yonetici de-
vir siiratine ve diger unsurlara dayanir (?).

Simdi bu iki gorisiin diislincelerini
organizasyonu sekillendirmenin yarar ve
sakincalar1 basliklar: altinda ayrintilariyla
inceleyelim.

II) ORGANIZASYONU
SEKILLENDIRMENIN
YARARLARI

Organizasyonu sekillendirmeden yana
olan yoneticiler, amag, politika, ilke, gorev,
yetki -ve sorumluluklarin yazili olarak be-
lirtilmesinin, isletmenin faaliyetlerinin et-
kin ve verimli bir bicimde yliriitiilmesinde
vazgecilmez bir unsur olduguna inanirlar.
Bu goriisii savunanlar organizasyonu sekil-
lendirmenin cogunlukla su {istiinliikleri
iizerinde durmaktadirlar :

A) Organizasyon el kitaplar1 kusursuz
bir organizasyonun gelistirilmesine biiyiik
oranda yararli olurlar. Nitekim, bir yone-
ticiye gorev, yetki ve sorumluluklar: yazi-
11 olarak verilmezse, bu yonetici faaliyetle-
rini nasil diizenleyecektir? Su halde capra-
stk ve belirsiz sorumluluklarin acikhiga
kavusturulmasi ve her organin birbirleriy-
le olan iliskilerinin kesin olarak belirlen-
mesi gerekmektedir. Boylece yonetim or-
ganlar1 kendi organizasyon yapilarl hakkin-
da bilgi sahibi olacak ve bu yapt hakkin-
da daha objektif diisiinmeye c¢alisarak en
iyi yonetim bicimini gelistireceklerdir (*).

B) Yonetim icin yon tayin etmek de
organizasyonu sekillendirmenin yararlarin-
dan biridir. Soyle ki, yeterli bir organizas-
yon el kitabi ancak isletmenin gaye ve po-
litikalarinin belirlenmesi halinde hazirla-
nabilir. Bu nedenle, isletmenin nicin or-
giitlendiginin, ne tip islerle ugrastigin,
iktisadi ve sosyal gayelerinin neler oldugu-
nun diisiiniilmesini gerektirir. Bdylece or-
ganizasyon el kitabinin hazirlanmasi yo-
netsel kararlarin, gorev, yetki ve sorumlu-
luklarin yazili olarak belirlenmesine islet-

meyi zorlar ve biiylik Olclide yardimel
olur.

C) Bir cok yonetici isletme birimleri-
nin belirli kurallara dayanmaksizin yone-
tilmesinin, denge ve kararlhiligi saglamayl
giiclestirecegini One silirmektedir. Ancak,
organizasyonun sekillendirilmesi halinde
mevcut organizasyon diizenine objektif bir
gozle bakmak, belirsiz yetki iligkilerini
acikliga kavustururken, orgiitteki denge ve
kararhiligr da destekleyecektir. Bunun yani
sira organizasyon el kitaplari belirli bir
organizasyon anlayisi ortaya koyarken yo-
neticilerin sorumluluklarini nasil tayin ede-
ceklerini, aigerleri ile nasil uyusabilecek-
lerini tamimlar ve denge icinde calismalari
icin onlara yardimeci olur.

D) Organizasyon el kitaplar1 bazi hal-
lerde biitiin organizasyon konularinda en
son bicimsel durumu gosteren bir belge
olarak da diisiiniilebilir. Bu durumda bir
bilgi kaynagi olarak dikkati geker, kisileri
organizasyon hakkinda bilgili tutarken is-
letmeye yeni girenlerin dinamik is hayati-
na uyumunu kolaylastirir (4).

E) Baz1 durumlarda isletmeciler, or-
ganizasyon yapilarini korumak, degisiklik-
leri 6lcmek ve degerlemek icin bir takim
standartlarin gelistirilmesini gerekli bulur-
lar. Organizasyon el kitaplar1 bu konuda
iyi bir kontrol aleti olup organizasyonun
denetimini kolaylastiran standartlar yara-
tirlar. Boylece organizasyon yapismin Sse-
killendirilmesiyle yonetimin ne bi¢im bir
organizasyon gerektirdigi saptanmis olacak
ve deneticilerin saglam ve gercek bir de-
netimi gerceklestirmeleri kolaylasacaktir.

F) Ote yandan her gorevi yalniz bir ki-
sinin sorumlulugu haline getirmek ve o ki-
sinin yetkisi ile diger kisilerle olan iliski-

2) Nationsl Industria]l Conference Board Inc.,
Preparing the Company Organization Manuel,
Studies in Personnel Policy, no. 157, N.Y. 1957,
s. 10.

3) TERRY, P. George Principles of Manage-
ment, 5. B., Irwin Inc. Illinois, 1968, s. 380.

4) NEWMAN, William H.; Sevk ve Idare, Cev.
K. Siirgit, TODAIE Yaymnlari, Seving Matbaasi,
Ankara, 1970, s. 337.
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lerini ortaya koymak suretiyle organizas-
yonun sekillendirilmesi, faaliyetlerin hiz-
lamip diizelmesine, Gzetle verimliligin arti-
sina etki eder. Boylece her is bir defa ve
bir tek birim veya organ tarafindan yapila-
cak, karisiklifa yer verilmeyecektir.

G) Ayrica kusursuz Dbir organizasyo-
nun etkili bir personel yonetiminde de te-
mel kosul oldugu Kkabul edilmelidir. Bu
arada organizasyon el kitabi, kisiler arasin-
daki anlagsmazliklar1 ve sirtiisme neden-
lerini onlemek suretiyle de yardime: ola-
caktir. Organizasyonun sekillendirilmesi
goriislinii savunanlar personel problemle-
rinin biiyiik bir kisminin yetersiz bir or-
ganizasyondan ileri geldigini One siirmek-
tedirler. Nitekim organizasyon el kitaplari
ve semalar: yararll birer egitim araci ol-
makla birlikte yeni gelen yoneticilerin egi-
timinde de biiyiik rol oynarlar.

H) Ise alinacak kisilerin ne gibi so-
rumluluklara sahip olmas: gerektigini bil-
meden, belirli bir se¢im o6lgiisii  koymak
gayet zordur. Organizasyondaki cesitli
mevkilerin gerektirdigi yetki ve sorumlu-
luklarla kisisel nitelikler organizasyon el
kitaplarinda belirlenmis oldugundan, bun-
lar personel secim yontemlerinde bir esas
olarak kabul edilebilir. Organin 06zellikleri
her is icin s6z konusu olan miiracaatlarin
degerlendirilmesini miimkiin kilan bir 6l¢ii
olmaktadir. Ise alinacak kisi aranilan
ozellikte ve istenilen sorumluluklar: tasi-
yabilecek nitelikte ise, kabul edilebilecek-
tir. Boylece daha objektif bir secim yonte-
mi gerceklestirilmis olacaktir.

I) Organizasyon el kitaplart isletme-
de ilerleme istidadi goOsterenlerin gelisme-
sinde ve degerlenmesinde yoOneticiye ya-
rarl1 bir yontem olarak da dikkati ceker.
Gercgekte bircok isletme personel degerle-
me kistaslarini belirsiz Olciilere veya Kkisi-
sel yeteneklere dayandirmaktadir. Ancak,
personel veya yonetici kendisine verilen
sorumluluklar cercevesinde degerlendiril-
digi zaman, kendini gelistirmek igin han-
gi faaliyetlerde bulunacagi daha kolay be-
lirlenir. Demek oluyor ki, organizasyon el

kitab1 ayni zamanda personelin ilerlemesi
icin de faydall olmaktadir. Soyle ki, Kkisi
bir tist mevkidekilerin sahip olmas1 gere-
ken Ozellikleri gozOniine alarak bir takim
yeteneklerini gelistirmeye c¢alisir. Hatta
baz1 durumlarda bir iist kademeye gecebil-
me bir grubun veriminin arttirilmasmi
gerektiriyorsa, bu defa Kkisi diger grup Uye-
leriyle daha siki kaynasarak bir biitlin ha-
linde amaca ulasmaya calisacaktir. Boylece
organizasyonun sekillendirilmesinin takim
veya grup calismasini destekleyici bir ozel-
lige de sahip oldugu goriilmiis olur.

J) Nihayet organizasyonun sekillendi-
rilmesi, denetimi de biiylik 6lciide kolay-
lastirir. Zira yazili bir takim belgelerle Kisi-
lerin sorumluluklart kesin olarak belirtil-
mis, organlarin veya kisilerin degerleme-
sinde, degerleme kistaslar1 daha basinda
belirlenmistir. Bilinecegi iizere uygulama-
da kisi ¢cogu kez hatalarini paylasmaya can
atar. Ancak bir organizasyon el kitabr her
mevkiin sorumluluk smirlarint kesinlikle
belirlediginden yoOneticinin faaliyetlerinin
denetimi de kolaylasmis olacakfir.

Organizasyon el kitabl ve organizasyon
semalarmin, diger bir deyisle organizasyo-
nu sekillendirmenin, yukarida goriildiigii
gibi bircok yarari vardir. Ancak bu arada
aksini ileri sliren ve sakincalarindan soz
eden goriisler de bulunmaktadir. Bu ne-
denle sakincalarint da degerlemekte fayda
goriiyoruz.

II1) ORGANIZASYONU
SEKILLENDIRMENIN
SAKINCALARI

Organizasyonu yazili ifadelerle be-
lirlemenin biitiiniiyle yararli oldugu kani-
sinda birlesmek oldukca giictiir. Zira bazi
goriisler organizasyonu sekillendirmenin
baz1 sakincalar da yaratacagini savunmus-
lardir. Bu sakincalarin en oOnemlileri soy-
le siralanabilir :

A) Baz yoneticiler, kisilerin belirli ku-
rallarla siki sikiya baglanmamast halinde
daha iyi ve etkili faaliyet gosterdiklerine
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inanirlarBu goruse gore; Kisilerin , gelis-
mesiyle ilgili yemhkler yaratmasi, yetenek-
leri ve sorumluluk siirlarina yakinen bag-
hidar. Kesm s1n1r1ar1a kiginin faaliyetleri-
nin kls1tlanmas1 onu bir bakima monoton-
la§t1racak ve kaynaklarlnln tam kullanimi-
ni onleyebllecektu‘ Bu nedenle kisi kaabi-
liyetli ise: kendlsme bu yetenegini arttirabil-
me olanag: verilmelidir (°). Aksi halde bu
kisi kendlsme daha genis olanaklar sagla-
yan yerlere ‘dogru yonelecektir.

B) Organizasyonun  sekillendirilmesi
sonucunda denetim de kolaylasacagindan,
hesap verme konusu iizerinde gereginden
fazla durulabilir. Bu hesap verme zorunlu-
lugu karsisinda, kisileri ¢cogu kez bir korku
sarar, kendilerini korumak ic¢in oldukca
zaman harcarlar ve islerini aksatabilirler.

C) Baz1 kigsiler, isletmenin herkesin
anladig1 anlamda bir organizasyon ilke ve
politikas1 oldugunu ileri siirerek, bigimsel
olmayan bu ilkelerin el kitaplariyla sekil-
lendirilmesini gereksiz goriirler. Bu goriise
gbre yoneticiler iist kademe yOneticisinin
anlayisini . biliyorlarsa her biri .ne yaplip
yapmayacagini kendisi belirliye_céktir. Boy-
lece kisi gorev, yetki ve sorumluluklarinm
giinliik tecriibeleri sonunda kazanacaktir.

D) Ote yandan bazi kisiler sekillendi-
rilmis bir organizasyonun revizyonunun ol-
dukca zor olup yapilacak olan degismele-
rin belirli bir ‘yontemi gerektirdigi gibi bir
hayli zaman -da alacagini one siirerler. Bu
goriise goréy gesitli formalitelerle ugras-
maktansa oldugu gibi birakma, yeni bir
diizenlemeden. vazgegcme eg111m1 daha da
agir basmaktadlr

E) Organlzasyon yonetlcller ve perso-
nel arasindaki anlayls ve davramslardan
ibaret olup, yasayan ve degisen bir ozellik-
tedir. Boyle bir nitelikteki yapiya, kesin ve
esnek olmayan bir diizen uygulanirsa, ¢o-
gu defa karisiklik kaynag1 haline gelecektir.
Bu nedenle organizasyonun kesin olarak
belirlenmeyip zaman zaman yeniden gozden
gecirilerek diizenlenmesinde fayda vardir.

F) Nihayet organizasyonun sekillen-
dirilmesi bazi hallerde siirtlismelere ve ce-
kismelerde de sebep olacaktir. Ozellikle
gorev ve iliskilerin yazil1 olarak, agikg¢a
belirlenmesi gercek bir ihtiyac teskil etmi-
yorsa uzlintli ve kiskancliklara sebep ola-
bilecek, bir belgenin hazirlanarak herkese
dagitilmasi, Orgitlin etkinligi {izerinde
olumludan ¢ok olumsuz bir tepki yaratabi-
lecektir (¢).

IV) SONUC

Organizasyonu sekillendirmenin ya-
rarlar1 yani sira sakincalarinin da bulun-
dugu bir gercektir. Ustelik organizasyon el
kitaplar1 ve semalarimmin verebilecekleri bil-
gi alani da Kkisitlidir, bicimsel organizas-
yon yapisini etkileyen her seyi kapsaya-
mazlar. Su halde bu sakincalar bilinmeli ve
hatta organizasyonu sekillendiren belgeleri
kullananlarin bu konulara dikkati cekilme-
lidir. Ote yandan organizasyonun aciklik-
la belirlenmesi ve anlasiimasi biiylik 6nem
tasimaktadir. Organizasyon el kitaplari ve
semalar1 Ozellikle egitim, secim, gelistirme
ve miikafatlandirma bakimlarindan da ya-
rarll olup, personel arasinda ahengin sag-
lanmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar.
Nihayet simirli olmakla beraber bu organi-
zasyon aletlerinden etkin ve verimli bir ge-
kilde faydalanmak miimkiindiir. Ancak
bunlarin bir amacgtan ¢ok yonetim ve dene-
timi kolaylastiran bir ara¢ olmasina dikkat
etmeli ve oOrgiitiin esnekligini bozmayacak
sekilde diizenlenmesine gaba sarfetmelidir.

Yapilan organizasyonun arzu edilen
sonuca ulasabilmesi ve organizasyon el
Kitabimnin basariyla uygulanabilmesi icin
yukarida deginilen hususlarin dikkate alin-
masinda ve yoOneticiler tarafindan bu konu-
lizerinde titizlikle durulmasinda biiylik ya-
rar vardir.

5) Preparing the Company Organization
Manuel, op. cit.,, s. 14.
6) NEWMAN, William H.; op. cit. s. 338.
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ERCAN HOLDING

A.S.

YATIRIM ve iSTIRAKLERI

M.A.N. Kamyon ve Otobiis Sanayi A.S.
Girpict Yolu 10 Topkapi - Istanbul Tel : 25 42 20 Teleks : 22367 MAN TR

istanbul MAHLE Piston Sanayi A.S.
Cumhuriyet Cad. 175 - 177 Harbiye - Istanbul Tel : 48 40 69 - 48 44 37 - 40 63 53

SEMAK insaat Sanayi ve Ticaret A.S.
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BESERI ILISKILER
AGISINDAN YONETIM VE
VERIMLILIK

Asis. Dr. Tugray KAYNAK

«Bir insamn zamanini, adale giiciinii, belirli bir noktaya kadar psisik varhgmni
satin alabilirsiniz. Ne var ki, bir insanin sevkini, insiyatifini, baghhgm satin ala.

mazsmiz. Bunlann kazanmaga mecbursunuz.»

Clarence Francis

I) GENEL BIR BAKIS

Cagimizda, gelisen teknolojinin para-
lelinde, beseri bilimlerdeki gelismelerin de
Yonetim Teorisinin klasik ilkelerini ve gi-
derek temel yapisini siirekli bir degisime
gotlirdiigii ve yonetim bilimine dinamik
bir karakter getirdigi kacinilmaz bir ger-
cek niteligini almastir.

Beseri bilimlerin gecirdigi evrimden
ve ulastifl son asamalardan yararlanarak
Yonetim bilimine verilmek istenen yeni
bicim, artik onu nicelik ve niteligi ile
dogrudan olusturan ve yonelten ©6ge «in-
san» iizerinde prova edilmektedir. Bas-
ka bir deyimle, artik nicelik olarak insan
iiretimden degil, liretim insandan bagimli
kabul edilmekte ve verimliligin (prodiikti-
vite) arttirilmasini amaglayan cesitli yak-
lasimlar, yukaridaki vargilarin sonucu olan
verilerle yeniden diizenlenmektedir.

Konuyla ilgili zamanimiz diisiiniir ve
yazarlarindan Argyris’in geleneksel organi-
zasyon yapilarmin cagdas bireyin ulastigi
olgunluk diizeyi ile bagdasamadigl tezi;
Likert'in isgbrene doniik nezaret¢i tipi,
McGregor'un c¢agdas endiistriyel hayatin
kosullar1 altinda, vasat insanin zihni po-

tansiyelinin ancak kismen yararli kilinabil-
digi Onerisi, temelde hep, yonetim sorum-
lularinin isletmenin temel Ggesi «insan» is-
tiine egilmesi gerek ve gercegini belirleme
amacina doniiktiirler.

Gene McGregor, organizasyonel bir
kurulusta istenen verim diizeyine ulasila-
mamasini, insanin dogal yapisinin bir so-
nucu olarak degil de, Yonetim’in insanda
var olan potansiyel giicii geregince isleye-
mediginden dogdugunu varsaymaktadir.
Eger isgOrenler tembel, ilgisiz yaraticilik-
tan yoksun, sorumluluktan kacan bir kom-
pozisyon cizmekte iseler, bundan dogrudan
yonetim kademeleri sorumlu tutulmalidir.

Su halde yonetici kademelerin eksigi
nedir?

Bu eksik, adil gecen kademelerin, bi-
reyreki potansiyel, statik olusumlu giicii di-
namik hale gecirememeleri, baska degis-
le, bu konuda yeterli bilgi ve egitimi edine-
memis ve gorememis olmalardir.

Dr. Tugray Kaynak I. U. Isletme Fakiiltesi
Personel Yénetimi Kiirsiisiinde gorevlidir ve Islet-
me Iktisadi Enstitiisiinde Beseri Miinasebetler
dersleri vermektedir.
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Argyris, sz konusu potansiyel gliclin
muslugunu agabilecek ve ona akicilik ka-
zandiracak, ya da fiziksel tamimiyla, birey-
deki potansiyel enerjiyi kinetik hale doniis-
tilrecek bir itici gii¢’ten bahseder. Argyris’e
gore bu itici gli¢ «psikolojik enerji» dir.
«Gidasini yeterli almis, uykusunu iyi uyu-
mus bir insamin fizyolojik enerjisi tamdir.
Oysa, boyle bir insanin yorgunluktan ya-
kindigi, ya da isi basinda uyukladigi goriil-
meyen sey degildir. Cogu kez de tam tersi,
¢ok ve siki calisilmis bir isgiinii sonunda
yorgunluktan sikdyet etmeyen kimselere
de rastlamak olanakhdir.» Su halde fiz-
yolojik enerjiyi ¢ozlimleyen ve onu uzun sii-
re fonksiyonel halde tutan bir itici gliciin
varligini kabul etmek zorunlu olacaktir.

Peki, bu itici giicii olusturan nedir, na-
sil tanimlanmalidir?

Ayrintilara girmeden, pragmatik bir
yaklasimla belirlemeye calisalim, s6z ko-
nusu itici giicii :

Birey, psiko -sosyal yapisinda fizyolo-
jik ve sosyal ihtiyaglarinin, bilin¢li ya da
bilingsiz diirtiilerinin ve degisik tiirde is-
teklerinin etkisi altindadir. Bu, bir baska
acidan bakildiginda, bireyin davranis de-
terminantlarini; onun Kisisel ihtiyag¢, diirti
ve istek kavramlarinin olusturdugu anla-
mun1 tasir. Yani, birey bir seye ihtiyac du-
yacak, bu ihtiya¢ ile bilincli ya da biling-
siz olarak diirtiilenecek, diirtiileme sonucu
jhtiyacim1 giderecek davranisi veya eyle-
mi isteyecek ve yapacaktir. Her {ic kavrami
pragmatik yaklasimla bir biitiin kabul
edersek ve bu ii¢ kavrami «motiv» ad1 al-
tinda toplarsak, diyebilecegiz ki, bireysel
davranisi nedenleyen, ya da determine
eden, kisinin motivleridir. Su halde, s6z
konusu «itici psikolojik glign, 1i¢ ana deter-
minatin veya onlarin belirledigi motiv kav-
raminin olusumuyla ortaya ¢ikar. O zaman,
bireyin ihtiya¢ duymasi, diirtiilenmesi, is-
temesi ve davranmasli siirecini «motivas-
yon» olarak belirleyebiliriz. Islemekte olan
bir organizasyonda motive edilmis bireyin
gecirecegi asamalar1 dolasim tablosu ola-
rak verebiliriz (Sekil I).




SEKIL1: MOTIVASYONEL DOLASIM

Simdi, ¢agdas yOnetimin amac¢ ve go- renlerin ihtiyac, diirtii ve istek bilesiminin
revini, belirlemek miimkiin olacaktir. Buna isletme amaclar1 dogrultusunda gercekles-
gbre isgoren bireyi isletme amacglar1 dogrul- mesini saglamaktir. '
tusunda motive ederek, maksimum verime Bu tanimi yaptigimizda, kisaca sunu
kendiliginden yoOnelmelerini saglayacak da belirtmek, okuyucuda diisiiniis ufkunun
ortami hazirlamaktir. Baska deyimle, isgo- acilmas i¢in yararli olacaktir :
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«Tanimda soz konusu ettigimiz (islet-
me amaglarinin) mutlaka isgdrenlerin (or-
ganizasyon {iiyelerinin) ihtiyaglarina para-
lellik goOstermesi beklenemez. Bu sakinca-
y1 gidermek icin, (a) yonetim kademeleri-
nin, isletme amaclarina uygun diisecek per-
sonel secmelerindeki beceri ve isabet ka-
dar, (b) isletmede calismakta olanlarin da,
meveut ya da dogacak ihtiyaclarinin islet-
me amaglarina doniik olarak gerceklesme-
si icin ayni yonetim kademelerinin gayret
gostermesi gerekecektir».

Yonetim teorisinde «Amaclarin En-
tegrasyonu» ilkesi de bu geregi yansitir ve
bireysel amaclarla organizasyonel amacla-
rin birbirlerine ters diismeyecek sekilde
biitlinlestirilmesini 6ngoriir. Aksi takdirde,
calisan bireyin kisisel amaclarinin, baska
deyimle kisisel cikarlarinin ihmal edildigi,
gbzoniinde tutulmadigi bir ortamda, S0z
konusu bireyin motivasyonu bir hayalden
Oteye gidemez.

Toparlarsak; gordiik ki, yonetimin ba-
sarisi, birincil olarak bireye inebilmek,
onun davranis determinatlarini anlamak
ve bilmenin bir fonksiyonu olarak karsi-
miza c¢ilkmaktadir. Bu olgu, sosyal hayatin
her siireci icin oldugu gibi, is ybnetim ve
yoneltim siiregleri icin de biitiiniiyle gecer-
lidir. «Yonetim» kendiliginden olusmus
bir kavram degildir; organizasyonun bir
fonksiyonu olma niteligindedir. Daha acik
yorumuyla, organizasyon, onu olusturan
unsurlardaki degisimlere uyarak kendisi
de yapisal degisiklikler gecirir. Organizas-
yonun bir fonksiyonu olarak yoOnetim de
bu degisikliklere uyma, yeni fonksiyonel
siireclere doniisme zorunlugundadir.

Bu olgunun en somut Ornegi, zaman
siirecinde, McGregor'un Teori X diye ta-
nimladigl klasik ya da geleneksel yonetim
teorisinin yerini giderek Teori Y’ye, yani
cagdas yOnetim teorisine birakmasidir.
Bu, dogrudan dogruya yoOnetimin fonksi-
yonel bir yapisal degisim gecirmesinden,
baska deyimle, beseri bilimlerdeki gelis-
me ve yenilenmelerin yoOnetim bilimine
uygulanarak yeni bir organizasyon ve yone-

tim anlayisina uydurulmasindan baska bir
sey degildir.

YoOnetimin neden boyle bir degisime,
yeniden bicim alisa ihtiyaci vardir?

Cevap ¢ok kisa olabilir : Yasamak, var-
Iigin1 stirdiirebilmek icin.

Yasayan bir organizma olarak birey
nasil ki, varlifim siirdiirebilmek agisindan
cesitli ihtiyaclarimi gidermek zorunlugun-
dadir, ayni dogal yasa «yOnetim» icin de
gecerli olacaktir. O da, varligin siirdiire-
bilmek icin bazi ihtiyacglarini gidermekle
yikimliidiir. Siralamak istersek :

A) Yonetimin, varligini siirdiirebilmesi
icin gidermekle ylikiimli oldugu ihtiyacla-
rin basinda aciktir ki, verimli olma hali ge-
lir. Yani yOnetim, bir anlam ifade edebil-
mek icin, ister mal, ister hizmet konusun-
da olsun, verimliligi saglama fonksiyonu-
nu yerine getirmelidir. Bunu saglamak on-
celikle {istiin bir teknoloji ve rasyonalizas-
yon sorunudur.

B) Ne var ki, teknoloji ve rasyonali-
zasyonun yaninda, eldeki isgilicliniin de et-
kin bir sekilde kullanilmasi gerektir. Isgii-
clinlin etkin kullamlmas1 i¢in, onu olustu-
ran bireylerin ise uyumunu ve is tatminini
saglamak temel kosuldur. $Su halde ise
uyum ve is tatmininin gerceklesmesi, yone-
timin varligmi siirdiirebilmesi i¢in gidermek
zorunda oldugu ikinci ihtiyactir.

C) YoOnetimin varhgmi siirdiirebilme-

" si icin gidermek zorunda oldugu son ihti-

yag, ©Onceki iki ihtiyacin giderilmesinde
siireklilik saglama geregidir. Benzetme ye-
rindeyse, hiicrelerini yenileyen bir orga-
nizma gibi, yonetimin de, bu ihtiyaglar: do-
yum bulduke¢a, yeniden ayni ihtiyaclarla
motive olarak siireci devam ettirmesidir.

Teknoloji bir para sorunudur. Gelistirile-
bilir ya da satin alinabilir.

Rasyonalizasyon ise bir metod ve bilgi
sorunudur. Kosullar saglandiginda ulasilma-
s1 olanakldir.

Is giicliniin etkin kullanilmas: ise, iste
tatmine ve ise uyuma bagh subjektif bir so-
rundur. Psiko - sosyal gerceklere ve yorum-
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lara dayanir. Soyuttur. Yonetim acisindan
ulasilmas1 giictiir. Bu nedenle, verimlilik
yaklasiminda bir ara¢ olarak kullaniima
olanag biiyiik zorluk ve beceri gerektirir.
Bu nedenle, soz konusu aractan yararlanma
olanag arastirildiginda, kendi niteligine uy-
gun psiko - sosyal bir yaklasim yapmak ge-
rekecektir. Bu yaklasim ise uygulamada, bir
motivasyon yaklasimindan baska bir sey de-
gildir.

1I) VERIMLILIK YAKLASIMINDA
iKi DETERMINANT : YETENEK
VE MOTIVASYON

Yonetimin birincil ihtiyaci olarak verimil
olma halini belirlemistik. Bu kavram mate-
matik olarak verilmek istenirse denebilir
ki, isletme verimliligi, isgbrenlerin bireysel
performanslarmin toplamina esittir. Tabii,
basitlestirilecek bir varsayimla performans-
lar1 homojen ve degismez sayarsak,

Toplam verimlilik =P; + P>+ Ps 4+ .........

4+ P, = ¥ P, (k — konstant) denebilir.
1

Ancak, bu kolay ve amagsiz bir tanim ola-
caktir. Ciinkii bireysel performanslarin ho-
mojenlik gostermesi sdz konusu olamaz.
Daha yeterli ve anlamli bir tanima, perfor-
mans kavraminin niteliksel ayrintilarina
inildiginde ulasilabilecektir.

Bireysel performansi, dolayisiyle verimli-
ligi belirleyecek iki determinant vardir : Ye-
tenek ve motivasyon. Ilki, bireyin ne yapa-
bilecegini, ikincisi ne yapacagini belirler.

Bireyde yetenek, kismen dogustan kaza-
nilmus, kismen sonradan egitimle gelistiril-
mistir. Ancak, sonu¢ olarak veridir ve per-
formans, dolayisiyle verimlilik, yetenegin
dogrusal bir fonksiyonudur.

ikinci determinant motivasyon ise dina-
mik karakterli bir etkendir. Bireysel motiv-
lerin (ya da ihtiyaglarin) yon vermesiyle
olusur. Bunun sonucu olarak da bireysel
performansimn derecesi, motivasyonel etkin-
ligin bir fonksiyonu olarak ortaya cikar.

Yukarida, performansmn fonksiyonel ola-
rak yetenek ve motivasyondan bagmli ol-
dugunu gostermek icin yaptigimiz yorumu

|

Toplam Performans
Dogrusu

7]

[+4}

O

4

@

(o)

7]

S

£ f [Dogustan kazanilmis yetenekler] +
o [Egitim ve tecriibeyle kazaniimis yeteriekler]}
&

6)

Yetenek Derecesi

SEKIL.2
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kisaca metamatik bir ifadeyle de verebili-
riz :
Performans — f (yetenek X motivasyon)

Ayn1 yorumu grafikle vermemiz de ola-
naklidir (Sekil 2).

Performans derecesini sadece yetenekten
bagimli olarak kabul etiigimizde diyecegiz
ki; performans, dogustan var olan ve son-
radan egitim ve tecriibeyle gelistirilmis ye-
tenekler toplaminmin dogrusal bir fonksiyo-
nudur.

Sekilden de agikca goriilmektedir ki, bi-
reysel yeteneklerin egitim ve tecriibeyle art-
maslyla performans da yiikselis g0Osterir.
Performansin saptanisinda, yetenegin bir
veri oldugunu belirlemistik. Baska deyimle
yetenek, az ya da ¢ok her bireyde vardir
ve bireyin olgunluk siirecinde gecirecegi asa-
malarla birlikte artis gOsterir. Ancak sunu
da eklemek gerekir ki, yetenekler bugiinden

yarina performansi etkileyecek onemli de-
gismeler gostermezler. Bu, zamana bagh
olarak olusur.

Oysa motivasyon icin ayni seyi soylemek
olanaksizdir. Yasam siirecinde birey zaman
zaman yiiksek motivasyona, zaman zaman
ise alcak motivasyona sahip olabilir. Yasa-
manin dinamizmi i¢inde denebilir ki; birey,
motivlerinin giicii ile orantili olarak ve ¢a-
buk degisebilir nitelikte alcalip yiikselen
motivasyon siirecleri gecirir.

Bu yorumlarin i1siginda motivasyon - ye-
tenek bilesimini de grafikle aciklamak ola-
nakhdir (Sekil 3).

Birey bazen, ihtiyacglarinin giderilme dere-
cesine gore ylikselen, olumlu bir motivasyon
gosterir. Bu durumda yeteneklerinin dere-
cesi de igerildiginde, yiiksek bir performans
dilizeyine ¢ikar. Bu durum, Performans eg-
risi I ile belirtilmistir.

Performans Egrisi I
f(YetenekXolumlu motivasyon)

Performans Dereces!

Toplam Performans Dogrusu
f(Yetenek Xolumlu,olumsuz motivasyon toplami)

Performans Egrisi IL
f( Yetenek X olumsuz motivasyon)

SEKIL.3

Yetenek—Motivasyon Derecesi
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Ancak ayni birey; algalan, olumsuz mo-
tivasyonda ise diisiik bir performans dere-

cesi gOsterecektir : Performans egrisi II. Biash, Hans ve

Lattmann, Charles:

Su halde performans, bireyin is hayatin-
da, artan yetenekler de veri olarak icerildi-
ginde, olumlu ya da olumsuz motivasyonla-
rinin derecelerinin toplami ile belirlenecek-
tir. Toplam performans dogrusu da bu du-
rumu yansitmaktadir.

Argyris, Chris

Verimliligi performanslar toplaminin bir Argyris, Chris

fonksiyonu olarak kabul etftigimizde, yuka-
ridaki yorum bir verimlilik yaklasim icin
de gecgerli olacaktir. Likert, Rensis
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