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By arastirmanin amac:, Ulkemizin ogelismis Dbir sanayi
bdlossindski dzel ve devied kurulualaﬁ nda insan  kavnad:u
voanetimindse kalitatid fekniklerin ne H1cl e uyvauliandiging
saptamaiz ve bu bdlgenin, dlkenin sanayi vapisinl yansiimas:i

nedenivie. Tirkive bazinda genslleme yvapmakilir.

Tezin birinci bdlimil insan kaynadinin isletmelerin ve-
Rimliligi acisincaan dnemini, ikinci odlimid, insan  kaynad:
viarnetimi ile ilgili teorik biloileri, Goincd DS1imi ise Ho-
ca2li Sanavi BHloesi nde inzan kayrnad:r ydnshiminde kaliva-
Bif beeniklerin kullamnim ogweoamuno icsemskiedire.

Birinci bolumds, insan  kHavnadinin  Snemi, vewimlilléa
thkilerl ve bu kavnadin sitkin vinstiminin isleimeyve ve 1S
j initn kendisine naler wazandirdidr incelenmigiie.

tkinci bdlimde insan kaynad: yvénetiminde kallanilan ka-—
litatif tekniklerin nealisr oldude ve “Islstmede Insan™ unsu-
rit habkinda cesitli vaklasimliar 2lg alinmistir.

eincid bélumds iss. Sanayi ddasinca belirisnen ve 1971
vilinmda. Grsfimnden satislara giere Tirkive nin Pn bitwitle 300
tsletnesi siralamasina glrsn, Forasli Sanavi Bidlgesl islet-

malerindgs, insan kavnadr yvonebtiminde kaliftati?® tekniklerin

11!

,“ﬁ

ne dlcide uygulandidiny belirlsven arastirma yver almakbadir.

Arastirma sonuclarina dayanarak, bu isletmelerds  insan
kavnadinin verimiilidini artitirmak amacivia gesitli kalita—
Bif tekniklerin ftanimip, kullanildrg:, fakat bu wypulamala-
rim sadglikly ve veterli dizevde vapirldidinay sdylsyebilmek
icin islstmelerin binvelerindeki kadrolarin insan iliskiles-
i konusunda dana ook 28itilmis olmasa gewektiaini helirt-
m2liviz. Bu isletmsleerin bip 'ﬁlﬁmunﬁn fenidz edgitim teski-
latlarinin olmadidl da mamranml" La

Gunimizde dnemi acikoa oritays konmus olan katilimor yi-
mebime izietmelerin bivik codunludunun yer vermgdigl ve is-
gArenlerin drgite badliliklarin: ~bdylece Grgltle bitinle-
sin, Orgidt amaclar: godrultusunda capa sarfetmelerini- sag-
lamak icin oPreken unsurlari verine getirmedikleri, isgd-
ranlerin yvaratic: giclerini kullanmalarina olanak  verilme-—
didgi belirlenmistire.



SIRIE =

SZugin Dinva nin DUtidn gelismis dlkelerinin nedefi ve-
rimliiiiklerini artsirarak pazarlarini ogenisletmekitir. Ver-—
rimlilik dizeyi yikser Olkeler teknoloii ve yeni drin ge-
listirme konusunds ve bunlarin sonucy olarak Dinya nin ko~
nomik ve politik olaviarinda da Onder niteligl fTasimabkiadie—
iar, Verimlilik foplum icin kalkindiric: gic olmanin wvani-
zira, &z Giketimle dabha ook destim Telsefesi ile cevre so-
runlarina yol acmadan ve dodal dengeyl bozmadan dr2%im vap-
ma anliamina da geimskitedic.

leietmeler de gldcli=nmsk, digee ialwf 2iaris  rekabet
sdepi lmek ve karlilir sadlamak icin werimlilislerini art-
t1rmak zorundadirisr. Verimlilik icin, birim  zamanda vapl-—
lan iretimin feknolojik ve metodik veniliklerle aritiirilima-
H1M1IN vYanisira, malzems israfini minimize 2tmek ve =n Snem-
lisi, insan kavnagin: 2tkin bir sekilde kullanmak gerebkmnei-
cedie.

JJWwatson Wilson "Hangl sorunu derinlemesins irdeless—
niz, #insanlar* ls karsilasirsiniz.’ oemistir. Avnr manbtib-—
la, belli bir insan taplulugu olmawsizin, difsr Gratim Taw-
tOrlerinin kullanitlamayacadini ve nerhangi bir organizasyvo-
mun o varlidinin, sireklilidginin sz konusu olamavacadini
sovisveoilliriz.

Tixrkive nin ekonomik bakimdan kaliinmasinda sanayi lre-—
fiminin verimlilidgi Smnem tasimaktadir. Bu  arastirmada  ve-
»imlilik sadlanabilmesi icin, insan wunsuruanun cok dnemli
nidudu girisindsn hareketles, insan kaynag: yvinetiminde kul-
lanilan kalitati? teknikler els alinmistir. Bu tekniklerin
Ewllamnimi, Taalivetlesrin bilimsel verilere ve isgdersn oS-
reksinimlarine gdrs diizenlenmesini sadlayacak, isgdranin
isletmse yvOnetimineg given ve badlilik duymasina, isindsn
memnun olmasina neden nlacalk, bu etkenler de isgdrenin ve-
rimlilidiny artfiracaktyr.

Arastirmada bu varsayimlar incelenmis, ilk iki DOlimde
insan iliskileri konusundaki  varsavaimlar ve kullanilan
teknikler daha sonrada, tek bolimdes alan arastirmasina da-
valili wvowlama verilmistie.

Birinci bAlidm verdimiilik kaveamini, wverimlilidin fop-
lum, isletme ve isgdren icin dnemini ve verimlilikle insan
kavnady arasindaki iliskileri wvermekis, insan kaynadginain
Hrnemi vurgulanmakiadire.

[kinci b&lim insan kavnady vonetimi ile ilgili cesitli

teorileri, is wve mevki ftanimi, is dizayni, is analizi, is
dedarlame, isgdren zecme, isgdren dederlems, isgdren editi-

mi, iletisim ve calisma vasaminin kalitesini gelistirme
vintemisrinin insan kaynadimin verimlilidini nasil ethile-
vecedl ve bu vdntsmlerin nasil stkin olarak kullanilacad
aniatirimisiir,



wouned bolim, bDidtin bu genel bilgilesrin, uyguliamadawi
durumuna avrillmis ve kRocasli Sanayvi Bilgesinl kapsayan bir
alan calismasina davandirilmistir. Bu durum  analizinds,
insan kavmadl vinetiminds verimi arttirmak amacivia, kali-
anil-

tatit tekniklerin neg kadarinin ve ne stkinlikte kull
d181 belirlenmeye calisitimistir.
Sonug kisminda genel bir dederlendierme vapilarak,

3
konusu 1sletmelerdes, insan kaynag: yvinetiminde gdrilen k-
L2 surnulmustur.
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A-ISLETHELERIN ORETIM HAYNAKLARI (FARTIORLERIL)

gretimi gerceklestirebilmek icin, cesitli Taktdrlers
ifMtivas vardir.dretim faktdrleri dedigimiz bu unsurlar is-
iletme skonomistlerine gdre suniardir(l):

l.5abit sermayve

Zebaknoloii

Zelsoici -

d.rlalzems

t=fgleatmenin Uraetin Faktdrierinden Olan Insan Haynadinin
{lsolcininy Tanimi, Tnegmi ve Didgsr Fakidrierden Fari:

Insan Faynadi:Bir Orgitde herhangi bir kademedes bulu-
nan, belli bir makams bagli olan ve Hrgiltin calisma ortam:
icinde, isinin gerecleseini, soranluluklarine gargebklesiic-
masi icin dorst, statd ve rol gibi unsurlarla Sdilllendiei-
len deoot dysleeridie. )

leistmeyi kuran, yvoneten ve orada calisan  insanlar,

isletmeleri avakba btutan, onlary drethken ve dinamili kilan
gic olarak jlirstim sUrecinin vazgecilmez bir girdisidir.Buo
nadenlis, son dersce rasyonel kullanimi gerekir.

Gereken dizeyds insan kavnad: olmadan, dider dretim
fabtdriarinin kullan lamavacadin:l disinidrsek; isistmelerin
kuralup, sireklilidinin sadlanmas: igin, insan  kaynadinin
2 onamli Oge oldudu Ffarkedllecektir.

Geercskite belli bir fert topluludu olmaksizin  herhangi
bir organizasyonun mevoudiyveti sdz konusu olamaz(2).

Insan dodanin =2n Ustin varatigdidir. Dider dreiim fak-
tHrlerinden Tarkli: olarak varaticidir. Ayvrica, girdileri-
nin toplamindan daha biyidk ciktilar saglayabilen iretim
Taktdridir.

Bltin bu nedenlerden Otirid, insan ve gerup davranislari-
nin ayverintilarina girmeksizingisletme yinetimi, sndistriyel
iliskiler, ftoplu pazarlik ve personsl yvinetimi gibi konula-
rin anlasilmas:t ve dedisen dinvava paralel olarak, bireyle-—
rin de dedisen beiklantilerinin farkedilmesi ve karsilana-
bilmesi imkansizlasacakiice.

{1y flker Birdal, Isletme fronomisi, Istanbul: Gadlavan
Fitabesvi, 1.b.,1%86,s5.2%.
(2 Toker Dereli, Jrganizasyonlarda Daveranis, Istanbuls
vin Dagitim, 2.b.. 1981, s.Z.
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I= Yeerimlilidin Toplum lcin Cinem:

itomez verimlilidgin toolum icin  dnemini  su  sekilde
itade eder: Ekonomilk Sncilididn Olgitd olarak wverimlilik
S i kullanilmaktadir(4)., VYerimlilik di=zeyi en yiksek
ke teknoloji ve veni Urin gelistirme konusunda dnde
2, digerieri ise onu izlemskitedir. Verimlilik dize-
vi @n vilksek olan dlke salt teknolojide dedil, dinvanin
@konomilk ve politik sireclerinde de belirleyici "olmakia
v kurallar koymaktadir{3).

Yitkselk verimlilikits calisan isletmelsrin vareoldudu dl-
ke skonomisi israt ve fazla fire sonucu olan fazla kaynak
Eullamimindan kurtulur. Bunun vaninda vecimli gcalisma  sao-
nuow avinl kavaak kullanimivia sskisinden fazla Uretimle ek
mazanciar sadlanir. dlke ekonomisinin dizeltilmesi sonu-
cunda da toplunun gereksinimleri daha iyi kersilanir.

Verimliligdin artbivilmasy ile ilgili olarak Japon Ve
rimlilik Merkezinin do temsl kuralindan birisi  sudur(b):
Varimlilidgin arttirilmasyt, veéeni istihdam olanaklari ve is-
fihdam glivenocesi varatacaktier. Bu da sinei kalkinmaya bir
itici gic olusturacabttie.

Bir gercek kendilidginden ortaya cikiyor. Ealkinmada
vithsak bir dizeyi ftutturmak wverimlilikits de Onde olmay:
perekiticiyor.

Titrkiye uluslararasi rekabet savasindan galip cikabil-—
melk icin, kesinlikle ekonominin her alaninda teknolojik
dedismeyve &nam vernsk ve etkenlik dizeyini yikseltmsak - zo-
rundadil e

Davre ve Yerimiilik

Yerimlilik, cevre sorunlarina yvol zacomadan ve dodal
dengeyvi bozmadans insanca calisma ve yvasama hkosullarinda
@n az kaynakla en cok cikitiy:r elde etme anlamina gelmekie-
die(77. Sanavilessmenin cevrays olan olumsuz etkileri, ve-
Primlilik ile bir dlcide asadida anlatildidr gibi azaltila-—
bilipr.

G

Suigcmez, S.

i

(& Fubilay ﬁtasay.r5 “Tirkiyve de Verimlilik ve Qalis-
ma Havatinin Kalitesinin Gelistirilmesinde Ulusal Dizeyde,
tskolu Diizeyinde ve layerlerinde Uygulanabilie Isbirlidi
dnerileri® Panel Bildirileri, Verimlilik ve QHEGE si Sem—
pozyumit, Ankara: MFM Yayinlari No:d4Z, 1991, s.1C6.

l.“l‘

-

{7) Sumrw Timer, Verimlilik Dergisi, s.30.



teguclt Vearimliliginin Artiirilimas:

Ekbonomi ler nangl gelismisiik dizeyinde olursa olsunlar
2 kadar ileri fteknoloji kullanirsa kullansinlar, insan

va n
sistenlaerin ana dgesidir. Insanin icinde2 bulundudguy sistem—
lerde. cevee kirliligi ve dider insan sadliginy  =ikileye-

cek sorunlar verimlilik kaybi ile ksndini gdsisrir. Unut-
mamalidir ki, kisinin isini yaparak dedily isini daha 1wl
vaparar verimiilide katkida bulunmas: ancak sagliils, di-
renli ve bozulmamis bir cevrs icersinde calisabilmesi ile
midme e ide. ’

i

Dodal Favnabklarin Hullanim:z

Tim dinva Glkslerinin kalkinmalar: i1gin gerskli olan
- sahip olduklar: kaynaklarin: =2n verimli sekilde kullanma
cabalar: - igglcinin verimlilidinin arttirilmasinin yani-
sira dodal kavnaklarin tiketilmeden ve yenilensrsek kulla-
n1lmasini da gerekli kiliyvor. Ekonomik ve  toplumsal  kal-
kinmanin g2redl olan sanayilesmanin sonucw, dogal  kaynak
kullamnim: ile biyilk sorumlar yasanmaya baslanmistier. Bdy-
lece nem sanavinin varlidiny devam =2tfirsbilmesi igin  ge-
rakli plan kavnaklar dedisime udramakita hatta tikenmekies
Mem de sanayvi atiklarinin yeniden kullan:ilmamas: ayrir  bir
cevera sorunu olarak ortaya cikmakftadie. Bu durumda konanun
iki ayri bilimde de incelenmesi gerekmekiedir (8

Ar Tiketim Daha Qok Uretim 2 :

Norves Basbakan: Gro Harlem Brundland tarafindan olus-—
turwlan komisyvon 1987 wvilida BM Genel Huruwuluna bir  rapor
sundu. Rapor kisacd su ibareyi tasivorduw: "Dok azdan hare-—
katle daha cobk "

Bir taraftan artan intiyaglar, dider faratitan yok olan
kaynaklar. Dojamnin kendisini yenilemsesine izin  verilmeli,
potansiyvel kaynaklari o denli dikkatli kullanmal: ki fi-
kenmeden kendini yvenileyebilsin.Rapor bunun icin  daha az
Taherip adici araclara vinelmeyi wve kaynaklarin verimli
kBullaniminy Sneriyor.

Atiklarin Yeniden Eullanimi (Ve Diderek Kaynak Iengin-
lestirme)




2 Yeorimlilidin lsletmeler Icin Onemi

Ihtivaclarin tatmini amaciyla faaliyetts bulunan ve bu
faalivat esnasinda mallarin sekil, mekan, =zaman ve milkivet
faydasini artbiran ekonomik ldnitelere isletme adi verilmek-
tedir (9.

deel girisim isletmelerinin amac: karliliklarini  art-
trrmak, kamu isletmelerinin amacida hizmet ve karlrlibktie.

tslietmeler vasamlariny sirdirepilmek icin digder islet-
melarls rekabet sitmek zorundadir. Bu da ancak, verimlilik-
lerini artbtirmalariyia mimkindir. Ifsletmslerin verimlilik-
lerini vikssltmelsr: sonucu, isletms ssahipleri, vnetici-
ler, izgicd ve genis olarak disinidrsek toplum cesitli yva-

rarlar sa

2.lw Insan Eavnaginin Eftkin Yonetiminin Isletmeye Kazan-
gdrrdiklary

a. Insan Kavnad: Ile [lgili Maliyetlerin Dlismesi

Insan kaynadinin sitkin yidnetimi, isletms malivetlerin-
de vikseltici rol oynayan devamsizlik, isglcld deveil, is
kazalari, Urin ve hizmet kalitesi, moral, isten  kaviarma,
retim malzemaelerini tanrip, sikavetlesr, gecimsizlikler,
burallara uymama ibi fakidrlsri stkiler.

b Uretkenlik Ariis:

Etkin yonetim sonucu, isgdren pofansivelini maksimum
dilzeyds kullanmaya olanak wveren fteknikler kullanilaral,
gretikenlik arttirilabilie.

. Dedisims Uyvum

Her alanda oldudu gibi, isgdrenler de =28itim, beklenti
ihtivas ve deder vininden dedisime udrayacaklardicr. Ancak
athin vinetim ve veni fekniklerls dedisime wuyum mUmbkin
mlacakiyr.

d. Is Yasamindaki Belirtiler

Tatmingizlik, vabancilasma, siwintr gibi kaveamlar ca-
lisanlarin is vasamlarini tanimlamak icin sibk sik on2 sier-
ditkler: kaveamlar olarak karsimiza cikmaktadir. Bunlarin
dretkenlik dzerinds olumsuz etkileri placagyr ise agikiir.
Etkin bir insan kaynadir yonetim bigimiyle bu belirtiler
ortadan kaldirilabilie (103,

(7)) Birdal, s.2&

{10 Omer Sadullan, "Gindmizde FPsrsonsl Departmanlarinin
Konume ve dnemi, " Personel Yénstiminde Yeni Yaklasimlar Se—
mineri Bildirisi, Tisside kKayirt NMo:431, IF8B, s.26.



Z2eZe lsglocinin Is Tatmininin Sajlanamamasinin Isletme AC1-
z1ndan Sonuclar:

a. Yerimin Dismesi (113
Ciktl
Varimlilik = e o ————— ————
Direks/indirekt Isgilik (Baat/ Faral

-

. Isoi Devier Hizinin Yikssk Olmas: (123
Bir ayvda Isten ayrilan isci
Isci Devir Hiz: Orany = —— e e o s e e e s e
fy icinde isletmede calisan isci

cheGec Kalma Jraninin Acrtmas: (L3
Haftadaki gecikmeli is ginid
Gac Falma Urany = - —— e e
Haftada tamamlanan is gini

d.Devamsizlik Orany (14}
Faybolan is gini
Devamsizliik Jrani = ————ee—- e e o e o i e st e e
Calisilan + Kayvbolan is gind

2. Emirlers2 uymama, is yerinde huzursuz ortam olusma-
w1, disiplin cezalar:
. Brav, Sabotaj GBirisimleri ves. (117
Toplam Grav Ginleri x Toplam Gesveollse
Gray Orang = —————ee—— S e — - o
(Yallilk)d Ortalama Isci Sayisiy x Qalisilan Ginler

0. telin Falitesinin Dismesi (1353
rin Kalite Mallve+1 = Hurda + Misteriden Dionenlser +
{TL.? Calismayaniar — Yenilenanler

vga Oraninin Artmasit (11)
Toplam Kazalar, Hastaliklar
Faza Orangp = —————e—— - -
(Yrllaky Toplam Yillik Calisma Saatleri

o saing e saoan rear S4on e ey it b st O Sovt Soemt Sooms oAl ot Pt 45ere b004d Pva0e

h. K

f.B

(11l Richard 0. Mason ve Burton Swanson, Measursmsnt Tor
Managemsnt Decision, Reading, Mass: Addison-—UWesley Fub.lo.,
1981, s.250.

(12 Zeyyat Hatibodiu, lslstmslsrde Yonetim, Organizas-—
yvon ve Personsl Davranisi, Isletme Yonetimi thtisas Dizisi
MNoséd, I[stanbul: Met/Er Matbaasi, 1FBLH, s.245.

(13 Bink, =s.230.

{14: Hatibodiu, s.248.

(15 Mason ve Swanson, s.251.
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1. Sikayet Oranlarinin Artmasi: (11)
Sikayet Olavlar:

Techizat = ——————-
////r— Ortalama lsglicl Sayis:

Zikayet Oranlari

(Y1llik} Zarar Gdren Bireyler

EBireysel = ———-
Ortalama lsgicii Sayis:

= Verimlilidin Yodneticiler fcin dnemi

Yonetim belirli bir takim amaclara ulasmak icin basta
insanlar olmak lizere parasal kaynaklari, donanimi, demitr-
baslari, hammaddeleri, vardimci malzemeleri ve zamani bir-—
biri ile wuyumlu, verimli ve stkin kullanabilecek kararlar
alma ve uygulatma sireclerinin toplamidir (16).

Sekil-Z: Yidnetimin Isletmenin Kaynaklarini Dizenleameds
PDyvnacdigr Rol

Zaman Mali Kaynaklar Teknolojik Insan Eaynadg:
Yer (Arazi,Binall {Kaynaklar (Em=k, Bilgi,
Hapital (Makinalar, Fikir, Zeka)
Malzemaler Donanim)
[ |
I 1 1
Yonetim

Uretmel icin verileri toplar,

planlar, ydneltir, dizenler,

motive eder,.

F
Urinler
(Mal-Hizmet)

Fayvnak igin bkz.: Is Ettédd, MPM Yayinlari No: 29, Ankara,
1781, =.11.

Gindmizde isgdrenlarin ilgisiz, yaraticiliktan yoksun,
sarumluluktan kacan bir yapida olmalarindan dodrudan dodru-—
ya yinetim kademeleri sorumlu tubtulmaktadir. Bu ydnetici
tademelerinin eksiklidi nedir?

B R L R peeny Pt

(14) Erol Eren, Yinatim ve Organizasyon, Istanbul: Istan-—
bul Universitesi lzletme Fakiltesi Yayin No:i236, 1991, s.3.
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kademelierin birseydeki potansiveli,

statik olusumu glici dinamik hale geciremsmeleri, Daska de-

yvisle, bu konuds veterli
gOremamis olmalaricdie (17

lsletmelerde vinetic
hiplerinin isteyeceklari

bilgi ve &8iftimi edinememis wve
Y

ilerin amagliari, basta islstme sa-
kary sadlamaiktir. Bunun sadlana-

bilmesi icin, =ldeki tim olanakliar ile olabilecek en bivik

deratinin gerceklestirilm
madds ve var: manul koll
v salisma ortaminin var
neticiler amaclarina ver
lardir.

d- Yeerimlilidin Insan Ea

Bir isgdran a.malarl
diny ofHrdidindes; faalive
kadersik is ftatmini duvas
formillle hesaplanabilie

Lrabi
Emak Verdimlilidl = ————-

Bo formile gdrs, vee
az sirede gerceklestirec
lacaktier.

Eazi isletmelerds, 1
kardan pay alabilielee.

Avrica, verimlilidgin
nominin glglenmesi, isgd

abarinds geiirscekiic.

Isgicd verimliligi,
metod etidi gibi teknikl
tekniklerin secimi ile
varimlilidini arttirmak
I1. BSldmde =le alinacak

da.la- Iigu»ununug Is Tatm
misindan Sonuglar

Lbalisan bir insan ig
Toplumda sadladidy v
galan husus, Dir insana
bir kisi toplum hayvatina

(17 Tugray Eaynak, o
Tisside, Hayirt MNo:d43i, s
(1) Eren, s.5.

25i, Uretim sirasinda 2n az  han-

animi ve amerinde calisanlarlia uyum-
olmas: gerekmekiedir. Kisaca, yo-

imlilik artis: ile ulesabilecsk-—

vhad:r lgin dnamni

sonucit verimlilik artist sagladi-
tigrinin vararl:y sonuclarin: fap-—
akftir. Emek wverimlilidi asadirdaki

(183 .

len mamul veva hizmetlerin toplam:

imli calisan isgdren ayni isi daha
2gdi icin fiziksel yorgunlugu aza-—

sgirenler verimlilik sonucu  artan

artmas: ile isleftmelerin ve 2ko-
renler igin de is gilvencesini  be-

teknololi degisimi, zaman—hareket—
grin kullanimi ve uygun vinetsel
arttirilabilir.s lnsan kaynaginin
icin uygulanan kalitatif teknikler
1.

ininin Sadlanamamasinin [sgici

in isin gerosik anlami @

gt ¢ ls denildidi zaman, itk akla
toplumda sadladid: verdir. Dalisan
katkida bulunmakta, yararl: bir

Yinetim, Motivasyon ve Verimlilik,®
l'—?'
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ver isgal stmekiedir. Yaptidr ise karsilik kendisine bive
Goret ddenmesi, vaptidl isin dederinin bir kanitidie.

le~-Snsval cevre § Hisi calistidr ortamda cevee edinie,
cegitli iliskiler kurar. Bu nedenle de is cevresi cok
Anemlicir.,.

s sadece “"para” sadlavan bir arac dedildire. Kisinin
basar: ihtivacin: da tatminde kullanmilie (15,

ey icin by derecede Onemli olan is hayvatinda, bire-
vin ig tatmininin sadlanamamas: isgdren igin c2sivli so-
Frunlar yaratie. :

Yabancilasma 1 Bu terimi is psikolojisi iginde sl
alirsalk, iscinin Greittidgi seyde kendine alt olanin az veya
fic olmamasi, bazen ldretimin ne oldudunu dahi  bileenssi,
calistidr isindes veya drettidgi ldrinidn dzerinde bir glce
sahip olmamas:, her seyin baskalar: farafindan planlanip
mna sadece tatbikatinin distigil, drstfidi parcanin tek ba-
z#ina bir anlaminin olmamas: olarak ftanimlayabiliriz (Z0).

1z tatminsizlidine sebep olan 2n dnemli faktdr insanin
igindas, kisilidinde ve bununla ilgili olarak isinden ne
belkledidginde vatar. Kisinin isinden bekledigini bulamamasa
halinde belki bir yvabancilasmadan soz edilebilir. Bdvlecs,
avnl cevee sartlariy, is kosullar: ile yo@rualan her  isgil
icin yabanci lasmadan sdz edilsmexz.

Teci toplumlarinin problemleri ile ilgilenen is psiko-
Injisi igin vabancilasma duygusu, psikososyal bozukluklara,
endilstri ve toplum icinds huzursuzluklara, bozuk aile ilis-
kileri, alkolizm, cemivet dismanlidina, psibkosomatik has-—
taliklara, mental stres ve sinir hastalibklarina, vyikssk
oranda is dedistirmelere ve isten kacmalara, verimin dis-
masi ve grave sabep oldugundan dnemlidie.

Yabancllasmaya sebep olan durumlar sunlardie (21 3

i—- Anlamsizlik @ lnsamin o2sgul oldudu aktivitenin ne
nlduduny anlavamamas: anlamindadiv. Isci kendi yvapti1dr ile
fabrikada dreftilen mal arasindaki iliskiyi bazen kaveaya-
maz. Bugln cok az isci Grettidi mal: benimseyerek ondan
gueur duyma olanadina sahiptivr. By problemin odziminde,
is genislztme ve zenginlesticrms teknikleri kullanilabilir.

Z= Belli bir norag olmama (veya kendi noraunun cevee-—
sinde ver olan normdan Tarkli olmasi) @ Isgi ise basladi-
1 zaman onun kendines ait daha dneoeden yerlesmis bir deder
vargisl vardir. Onun isinden beklentileri ve gdris acis:,
bu dedsr vargis: cercevesi icinde sskillenir. Eder iscinin
varlesmnis kesin normlar: varsa 2 by normlar izyerinds
karsilastiklary ile celigki halindeyss bir  yabancilasma

Uy gusunun olusumundan sOz mdilebilie. fgginin

s e o Shant SabAe coian S s ares Senin Gt S et ot e SRS Semie Seeee b Feing SR e S Mevie e e S T — —- v o ot s mae saren avm s

N

i

(1% Besim Baykal , Sinimizde Yonetim, s.91.

{20 Nursel Telman, s Psikolojisi, lstanbul: Amac Ba-
simavi, 1987, =s.151.

-
st @

i}

(21 Alg.e=., 5.1



131 yoksa bile, isyverindeki norm-—

verlissmis bir dedser yvar
lar kapul =demeyscedgi kadar kendine ters digldyorsa, yaoban-—
Cilasma duygusie vines

1 bir iscinin silan dretimi vapan bir Tabrikada calisma-
B10. Bu sorun isgdren secerken yapilacak sscme testlierivie
ortadan kaldierilabilie.

Z~ Flcd olmama : Insan Dircok potansiyvesli olan, yara-
tici, karar verici bir yvaratiktir. Eder insana bu yetenehk-—
lerini isinde kullanma imkan: verilirse, mutlaka-ki Dbir
vabanci lasmadan sz edilemez. I[nsanin bu vetenseklerini bir
kanara itip, ona yapacag: is Uzerinde hic bivr hak ftanima-
vip, bDUrokratik olarak organize edilmis bir kiclk pargay:
vilzlerce defa tekrarliamas: istendidgi zaman, bu durumda ca-—
lismak zorunda kalan pir insan programlanmis, gicid elinden
alinmis, adete bir robot durumundadir. Bu  insan dojasina
avkiridir.

d4- Yalrtlanma : Birkac nedenden olusabilie. Bunlar:

a. Kizinin imal =2ttidi drin ve calisma arkadasla-—
rindan avrilmis olmasidivr. Srneding Monoton bir devamlilik
gOsteren glirdltinin varoldudu calisma orfaminda  iscilerin
Dirbirieri ile normal sesle konusma olanaklar: woktue. Bu
durum kisileri izole olmus duygusuna itebilie.

rapall sistemn icinde, bir prosesten  diderine g
iszinin dretimi takip edemedigi durumiards da kendis
dretimden izole olmus duygusuna kap:labilire.

. AlL olma: Kisinin calistidgr vyver veya hn abina
1 kisiler veyva imal sttidi seyden utano duymas:

» Yalnizliik: Insanin calistidyl cevrede vyvanlis an-
lasiima, anlasilamama, kabul &dilmame veva dislanmas:

d. Calisma arkadaslariyvie anlaml: bir ilebtisim ku-
rulamamasi .

- Fendi kendinden uazaklasma: By bir bakima didsr yva-—
bancilasmayva neden olan durumlary da i1cerier. Yabanci lasma-—
nin bu boyuby kisinin kendi varliginin ve potansiyvelinin
bilincinde olmamasina baglidir. Modern teknoloji, insan:
gercek anlamda izi ile olan iligkilerinden ayirie. Eisinin
is lzerinde kontrolid olmamas: demek, dzgilirlidinin olmamas:
demektir ve bu da varaticilik ve kendiliginden katkida bu-
lunabilmenin kaybedilmesini kiriklsar, modern iteknolojide
bigi tanimadidi, kullanamadig:, ne oldudunu, neye ve nasil
varadiginy bilmedidi, kendisine yabanci bir ssy iretir.
isi Orettidi seyden gurur payi cikaramaz.

o
a
peklensebilir (Ornedin: Savas aleyhita-
=
2

calisty

"
it

] xﬁt T
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a- ONDERLIE KAVRAMI VE ﬁNDE%LIK YARLABIMLARI

finderlik herhangi bire +opltiu#+a, o topluludgun dvelseri-
nin tutum ve davranxalarlnl etkileme ve ldy=leri fTopluludun
amaclar: dogrultusunda vonlendirme sireci olarak =le alina-
Bilir (22). vnder ile yodnetici ayni anlami vermez; istenen,
her voneticinin dSndeerlik niteliklerine sahip olabilmesidire.

Genelde, dnderlikle ilgili yaklasimlar, dzellibkler, dav-
rantssal ve durumsallik vaklasimlarinda toplanmakiadier. Yo-—
netici. baskalari: adina calisan, beslirlenmis amaslara ulas-—
mak igin gaba harcayan kisidir. dnder ise, amaclari belier—
ler ve resmi yveitkisi olmadan da grubu etkileyepilir.

1= izellikler Yaklasimi

£

BEu vaklasimda, basarili liderlisrin, basarili olmayan
liderlisre oranla belirli dzellik ve niteliklere dahs Tazla
merands sahip oldudy disdnidlier.

Erol Ersn, vapirian arastirmalar sonuoun bulunan

2lliklaer olarak ... ustin zeka, analiz va ssntes
bilme kabiliyeti, disidncelesrini iyi bir bigcimde akitara
me yvebtenedi ile amaclara kars: ssbatkarlidgr gdsterie (2

Toker Dereli ise kitabinda liderlerin ortak dzellik
rini su sekilde siralamistic (24«

1. Yiksesk calisma ve basar: arzusu.

Z. BEuwvevetli mobilite gidisi.

‘E. Ustlerin kendilerini “engelleyici olarak dedil, kont-
role vonelmis, fakat avni zamanda vardim edici” olarak algi-
lavisiari.

4, Belirsi=z duramlari organize etmek hususunda  yilksek
bir vebtenshk.

. Kararlilibk.

&. Kendine gliven. Bu yvineticiler baskalarindan gelen
baskilara mukavemst edebilirler ve kendilerine givenleri
fazladir.

7. Aktif, saldirgan ve micadeleci bir kisilik yvapis:i.

B. Illeri bir kavrama gicill ve bagsarisizlikian korkma.

9. Gercekcilik: pratik ve direkt konulara dabha cobk ilgi.

1G. Astlardan ook, dstlerle Szdeslesme.

11. Faaliyetleri kendi dar cevresine toplamakitan gok or-
ganizasyonun g=nis ve ana amaclarina baglilik.

]

Pt
[
i

b

W 0
""'f.’lij".l‘

m wtﬂw m

1

(Z22) Mahmut Faksoy, "Yonetimde insan [liskileri,” Ydne-
tici Gelistirme Semineri Bildirisi, Tisside kKayvit Mo: 472,
17990, =.5%9.

o,

{273 Eren, s.358.



Z— Davranis Yaklasimlara

fremilikler vaklasiminda, sadecs dnderin kisisel dzsi-
liklerine agirlik veriimiszti. Davranissal vaklasimda dys-
ier de gdz onidne alinmakitadir. Bu yvaklasim Onderlerin dav-

ranis tarzlari Uzerinde durmakta, dnderin dnderlik vaparken
gOsterdidi davranislar, idyvelerle haberlesme sekli, amaclar:
pelivlsme bicimleri, vﬂ+Pi devredip stmemesi durume, plan-—
lama ve wontrol sekli d9nderin 2tkinligini belirleven fak-
tHrler olaralk disinidimehkibedier (25,

Z2ele Douglas Mo Gregoe
1957 ‘de yvavinlanmis ve liderlik cesidi ile 1lgili bas—
lioa & wvarsavim ortava atmistie.

fnece Taylor ve Favol ‘un gelistirmis oldudu klasik yd-
netim kuraminin btasvirine girismis ve buna X kurami  adin:
varmistir. Daha sonra bu fteoriyi siddetle elestirerek Y
teorizsl adini verdidl beseri iliskiler kuraminin ilkelevri-
ni ortava atmistier (26, Mo Gregor’'a gOres endistri alanin-
da walisan igin d9nemli olan sgonun doywrulmas: ve  kendinid
sroeklsstirmesidier (270,

L Teorisinin VYarsayimlarl

1. Genelde insanlar is yvapmayl s2vmez.
2. Insanliar vionetilmeyi tercin =der, sorumluluktan
kacar.

T Genellikle insanlar: organizasyon hedetleri dod-
rultusunda calistirmak igin bask:  uygulamak, denetlemsk
ve disiplin kurallarin: uaygulamak gerseiklr.

4, Insaniar parlak zekal: degildir.

. Insan venilik ve dedisiklikten hoslanmaz ve bun-~-
lara tepki gdHsterie.

L. Ortalama insanlarin cok azinin Srgidisel sorunlarin
cHziminde yaratici yvetensdi bulunur.

fiu)

Y Teorisinin Varsavimlari: (287
1. lsyerinde, isgdrenin fiziksel ve disinsel. caba hatr-
1 oyun yvada dinlenme kadar dodaldir.
2. 81k denstim ve cera ile korkutma kisiyi drgilitsel
amaclara yoneltecsk ftek yvol dedildir.

. Cdrglitsel amaclara baglilik, onlarin elde edilmg-
siyle ilgili ddillers badlidir.

oama

(24 Eren, s.31.

27y Olgun Eircal o Z Tipi drganizasyonlarin Ozellikleri
Levre Sartlarivia lliskileri, Ankara: MPM Yavinlari: 3135,
e

wl oy -lv_u
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andigr takdirde, normal in-

4. Elverisli PDE llar 1
b 2 kalmaz, onu aramayi da 0O~

H5aN, sorumlulugo
renie.

. Urgitssl sorunlarin cdzimind=: gecekli olan imgeleme,
ustalik ve varaticilik vetenskleri insanlar arasinda az de—
dil genis Alclide dadirtilimistir.

4. Lagdas sanayl vasantisinin kosullar: insan:  ancak

@lirli bir konuda calisma ve uwuzmanlasmava zorlandidinda

stensk ve becerinin sadece bir kismindan yararlanabilmeyi
adélamakbtadyr.

43 S ET

Mo Gregor Y Teorisini fercih stmeikle beraber islstme
vinetiminin tek amac: kisa devesde kavnaklarin rasvonel
Eullanimi oldudu ftabkdiecde belirli oroanizasvon ve fteknolo-—
Ji gereklerinin I Teorisinin ftercih edilmesine yol acabi-
lecedine dikkat cekmekiedir. Flc Gregor biviece modeen yvak-
lasimodabkl "durumsallik® fahliline wer vermis olmakbtadie
(2F.

PP Rensis Likert in Yonetim SBistemlesri Yaklasim:
Likert, Drgitlerinin yiriderlikte olan ydnetim sistemle—
rinin 1 'den 42 kadar uranan bir sireklilik icindes oldugu-

nu aciklamistier (307,

Sakil-4: Likert in 4 Siztem Yaklasim:

Otokratik
Demokratik
Sistem I II III Iv
Favnak igin bkz: Isyvat Sabuncuodla “"Gerup Dinamidi ve

Liderlik" Tisside kN3 &72, s.31.

{297 Deresli, s.261.

(Z0y Eren, s.35.
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Tablo 1. Likert'in 4 Y6netim Sisteminin Kargilagtirilmasi

\T/",(
0%(,,, 2 I II II1 IV
pstlarin | gnder Sinirl: 6zel" teknik |[Genis yetki ve
kararlara ]
Katilime | 01373k olarak kararlar sorumluluk
ggségra yok az 6nemli Bl¢iide tam
Giidiileme | tehdit,cezd gdiil-ceza 8diil afirlikly §diil giidiileme
o . . berab ender olarak
yontemi gggiren eraber ceza kullanilif tam
yukardan 6zel durunardear o ift vonli
Haberlegme asagiya dgagidan yukah gift yonli gapraz s
| riya.olabilir iagonal
informel | Orsit Orglit amagla-| Srgiit amaglarifgrgiitsel amag-
erup amagalaring rina her zaman na goPunlukla | lara hizmet
kargy kargi defil | karsi depil eder
Liwaert, bir liderin 2tkili ve basarili olmak istivorsa

Lap—-
yak—

sisten 42 mimkin oldudu kadar vakin vénetim bigimini
oih stmesi gerektidini savunmus: bdviece durumsalilik
lagsimindan wuzaklasmistir.

Eefe Chris Argyeis in Ologunlasma Huram:

BFir Srgitin basarisi, peksonelinin igte ve is ortamin-—
da aradidinil bulabilmesine badlidir. Personelin isini  we
is ortamini tatmin esdici olarak niteleyebilmesi igin, bun-
larin Direylerin gelisim dizeylerine uygun olmas: gerekier.

Cheis Argyris’'in varsayimina gdees, kiginin gelisimi 7
maddede toplanmistir (317, '

1. Fisi bir bebsk gibi herseyi baskalarindan bekleyen
pasif durumdan zamanla kurtulacak ve aktif duruma gececel—
Tl

2. Kigi bebehklidinde oldudu gibi baskalarina siki si1-
kiva badimli olmak yverine nispi bir badimsizlida kevusa-—

caktle,

I, Hisi gcocukloudundaki siniely birkac daveanistan bip
cok flrde davranisa vineslecektie,

4. Fisi cocukludundaki rastogele ve yizeys ilgiler
vering bazi konularda daha derin ve gicld 11gller gistere—

celktir.
3. Insan, disince ve yvorumlarindaki kisa
ten, daha genis ve rasyonel disiinebilme yetenedini
maktadier.
b Cocuklokts
li ortadan kalkac

gorisliilik-
kazan-—

1, ;enjlnl baskalarindan asad: gdrme ha-—
ak, yetiskinlikte baskalarina esit veya

(31 Eren, s.34,



daha U3t diz 1

k lduéu gibi kendi kendini taniyamama
dini ftaniyvip davranislarini konit-
iaha obisktif algilamalarda bulu~—

duyousundan si1yel
o0l altina alabil
nacaktir.

Chris Argyris, organizasyon ile ilgili zay:rf dizenle—
melerin, bigimssl organizasyonla, calisanlardaki kigissl
hitiinlide gitiren gudiler arasinda temel bir uyumsuzlub
varattid:r girisindedir. Ona gdre, organizasyondaki her sle-
man, kendisi icin anlam ifade esden alanlarda, kisissl ola-
rak gelisebilmesi icin gerektidi gibi tesvik edilmemekis-
dir (ZE3.

Yetiskin kisiden birokratik organizasyonda pasit  ve
padimli olmasi istenmektedir. Dider bir deyisle birokrasi,
vatiskin sahislarin, cocubksu davranislara dinmesini bekle-
mektedir. Bu c2liski sonucunda oloun fert normal e§ilimle-
rine ters yonde “Olumsuz-Fonksiyonel" bigcimde davranmak
rorunda  kalmakiadir. Galisma hayvatinda goderilen bircok
problem {(bazi grev, Grstimi sinirlandirma girisimleri, ka-
zalar ve kavgalar), bir bakima birokrasinin bu anormal ko=
sullaring pﬁmteaboya donismis dodal vetiskin davranislar:
mlarak vorumlanabilir (33,

B ogibi durumlavday igeiler isisrinden sodumakita, bu-
nalma++a, verimsiz olmekta ve belirli bir sosyal adalet
duvousy Lle sirkete kars: savasmaktadirlar.

1
B
<
[
D 3

P.ode Lewin, Lippitt ve White 'i1n Arastirmalari -

10-11 vaslar: arasindaki cocuklara cgesitli  oOnderlik
bicimleri uygulanmis, bunlarin grup iliskileri ve verimli-
lide stkileri arastiriimisiier.

Ditokratik Snderler: Uyveleri ydnetim disinda tutarlar.
Admaclar, planlar ve politikalarin belirlenmesinde dyslerin
sz hakki yoktuwr. Sadecs dnderden aldiklarai talimatlaer:
verinae getirmekle vikimlidir. Yani yonetim yetkisinin ta-
mami Snderds toplanmaktadir. Bu tir yonetim tarzinin olduo-
du gruplarda, lveler arasi gecimsizlik grup faaliyetleri-
nin, hekliflerinin sinirly olusy, tatminsizlik, yonetime
bars: nefret, verimiilidin miktar olaralk yilkssk, Gretimin
kEalitesiz olusu ve verimlilidin denstime badly olusudur.

Tam Serbesti Sadlavan nderler: dnderin obtorite kul-
tanmazi adefsn ortadan kalkmaktadir. Her (ye kendisine ve-
rilen kaynaklarla amag, plan ve programlarini  yapabilie-
ler. Srup dyeleri arasinda gecimsiziik yiksek ssviye-

. 4aret mem o o ahmde dhrtn Shemb Pk e e fured SRER SMES S49P8 S5098 A PSS dnAne minp ooy e S Suate dasas WHess Semet GANOD SRS St Mt it S S e et S0 St Sm0O% o0 Dot -

(EZ2) Herbert G.Hicks ve C.Ray Gullestt, Organizasyonlar:
Teori ve Daveranis, Lev. Besim Baykal, Istanbul: 1.1.T.1.A.
Isletms Bilimleri Enstitisi Yayinlar:i No:zil, 1981, s.330.

(3% Dereli, =.235%.
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dedir ve Gye tekliflsri coktur, basari konusundas tatmin
digidikztir, grup Taalivetlerinde tatminsizlik coktur, verim-
1ilik orta dizeydedir.

Ginderin gdrevi kaynak sadlamak, bunlarla ilgili sinie-
lari belirlemnsk ve fikeri soraldodunda gorisin bildiermek-
tir. Bu nedenle Gysler amac, plan ve politikalarini belir—
levip, karavlavi aldiklar: icin, hsr idyenin varabticilid:
narekete gececek, sorunlara en uygun cHziml uygulama yete~
nakisri uﬂll;ﬁCﬁi Eir. -

Ancalk, dndarin otorite kullanmamasi, geubu gerelk amac-—
lar etrafinda toplamak ve gerseksse belirli hedeflere yi-
neltmaek dzellidinden voksun birakir. O halde 1ilk sakinca
rupta anarsi dodmasi: olasiligidir. Ayvrica grop faaliyets-
@arinin basarilar:y da azalacakiir.

Demokera t1£~iq+111mr1 Orderler: Bu dndeer tipi, yinehtim
vetkisini dyesleri ile paviasir. Amas plan ve politikalari-
nin belirlenoessinde, is bidliminidn vapilmasinda ve is smicr-
lerinin olusturulmasinda Onder, astlarinin fikirleri dog-
rul tusunda Snderlik daveanisin: belirler.

Bu tip dnderes sahip gruplarda, lyeler aras:y gecimsiz-
ik az, grup faalivetleri ve grup politikasy ile ilgili
teklifler farladir, grup faalivetlerinden duyulan tatmin
cs2k, verimlilik vasat fakat kalite yvikssktir. Isgdren-
lerin varatic: fikirlerinden vararlanilabilir, daha sag-
likl: kararlar alinir, isgdranlerin duygo ve disinceleri-
ne deder varildidi icin isgdrenlerin mobtive olmalari bir
Bloilde sadlanur. . .

Ancak buw dnderlik bicimi zaman kaybina neds=n olmakta~
dir. Acil durumlarda bu dnderlik bicimi basarisiz olmakta-
dir. sgdrenlers2 vzman olmadidir konularda da fikeri soral-
dudunda, hem zor durundas kalmakta hem de  yanlis fikirler
mrtaya atabi lmekbedir.

.L-‘ xL!

vid

2.5, Osorge V.Homans 1n Insan Grubu Yaklasima

Crgitlerin psikolojik bir stkilesme sistemi oldudunu
vurgular (34), drgit yvoneticilerinin bicims=l olmayan is
gruplarindan koptuklarini savunmaktadie. Homang ' in  mode-—
linde faalivetler, karsilikli iliskiler, duygular Onem ka-
ZANLP.

Informal grubun giclid  yapisi bunlardan kaynaklanie.
legdrenler islerini yvapmak igin faaliyetlsrde bulunurlar-
an, ﬂiﬁ&r insanlarla ilstisim kurar ve bunlarda duygula-
rina gire haraket sder. Bu o dge  arasindaki  karsilikl:
2tkilesme sirseci bir dengeye varincaya kadar devam edsr.

Gerup dveleri yvaptiklari faalivet ve duygulari agizin-
dan benzesecektir. Bovylecs, denge halins gelindi&indn ba—
lirli duarumlar karsisinda ne Gir  btepki verilecedinid

ot e e fnane $a00¢ i s S S444% S0988 b Frre SAD Seutt SO 08 byt Shi SHr St Foeey o Sk Y SIS SIS U S iR Tt . SO0 S50 S s ot St Sevte - o s o

(Fdr Ersn, s.54.
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balirleven normlar olusacakiir. Grup  dyeleri, ogrup ig:
kopmak istemsyecektir. GGrup,

'bagllllh nedenlyle gruptan

dvelerinin normlara uymas:
cazalar da uygular. Ancak

gruplarin her zaman droiite

parcas: olarak gbrirlerss,
isbirlidgi olustururlar.

ni

sadlamak icin grup ici dzel

belirtmemiz gerseken bir nokita,
zararl: olmayacag@idir. Bu grup-
iar kendi amaclarina, Srgltsel amaclar igin calismakla
uwlasabileceklerini farkederlerse, kendilerini Orgltin bire
drgit hedefleri icin gligli bive

Bu vaklazima gdre, vineticiler informel gruplarin var-
gruplari drgitles bitinlestirmeye

1@ kabul stmeli ve bu
caligmalidie.

e Eurth lewin in Sdg alans

Analizi

Lewin, sosval ve psikolojik basiki unsurlarini. Orgiltte
birbirierine z1t iki gic olarak gdrir. Sosyal baahz E{al-1XE o
lary (Drnedin,dstldn amivieri;
Tirici vinde, psikoloiik baskr unsurlapl (Hanq1n, isgdre-—
nin dstine kisdidl icin weerimli calismamasi? ise buna =i ¢

yinde etki yapar.

tewin suridklevici glcle
lerin toplamina e2sit oldud
belirtir. Bu dengs, Srgibi
amaclar:y gdz Onins alinarak
lanabilir. Asadida & itici
sim gliclerini gisteren gQic

o e

rilmisthie (323).

Aroltsel amagclar:i gercekles—

@rin toplaminin kisitlawvici glc—
11 na%fada dengeys ulas:ldidin:
n kisa Greli wve uzun sireli

P

il al ant analizisri ile sag-

ve engelleyici performans geli-
alani analizinin bir 8rnedi ve-

Fisitlavici Glicler Toplam:i (143

Sirikleyici Blicler Topblami (13
Hizmetler loin Yikseks Talep(3) | ldareci ve GCalisanlarin

o Dlumsuz Daveanislar: (53
Hizmet Kalitesi [le flgili EdGitimli Insan Blciundn
Famuy Elestirisi (4} | Adzlida (5)
Kazanc Yapma [htivao: (43 | Koordineli Flanlamanin

’ Yﬂtmr izlidi (43
2.7 4 Faktdr Yaklasimi

Bowars ve Ssasnorse tarafindan 1943 vilinda vapilan dn-

derlik avastlrmalarlnua 2tkili bir dHnder icin 4 Fakitdrin
Anam Ltasidigr ileri sdridlmidstier (367.

(I35 Josepn Frokopenko,
International Labour OFfTic

Froductivity Management, Geneua

=

1987, s.14%.

(34) Sabuncuoglu, Tisside Favit No:é&72, s.2%.
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1. Insana dedgsr verms

2. dvelar arasinda sicak iliskilerin gelistirilmesi

Z. Ralisanlara organizasyvonun amacini benimsstms

4, tgin vapiming kolayiastiracaik Uretime vonelik dav-

ranis odsterms
Tannenbaum ve Schmidt’in Gdrisleri

inin geresekli otorite ve kontroli sad-
tlary ile iliskilerinde nasil demok-—

ratilk olacaklarint arastirmislardir. Arastirmacllar yone-

ticinin obtorite ders nai ile astlarin badimsizlik miktar:

arasindaki iliskivi bir dogru ldzerinde gdstererek, ocesit-

1i liaerlik tiplesei bellvlemialerdir.

grastirmacilar pasariliy bir liderin kendisinin, astlie-—
rinin we calistidl organizasyvonun dzelliklerini. yeierince
dederlandirerek, gerektidl sekilde hareket sdecedi sonucu-
na varmislardir. Genel olarak, vinetici su sartlar var ol-
dudu takdirde astlarina daha Tazla badimsizlik tanmiyabilir
(ZE770.

L. Astlar nisbi ve kisisal olarak yiksek pagimsizliik
imtivaclarina sahip iseler; (Pilindigi gibi, insanlar ara-—
sinda bDafdimsiz karar verms ve hareket stme ihtivaci baki-~
mindan Tarklar vardie)

. Aztlar karar sirecinde soruamluluk viklenmeyse hazie

Modarn bir vonetbi
larken avni zamanda a

isz2l

L4 80
"a

a

Eel:rs: durumiar karsisinda nispeten yiksak bir
tolerans sevivesine sahip isslers

4. S8z konusw olan problemle ilgilenivorlarsa ve bu
probismi dnemsivorlarsas

F, Drganizasyonun amaclarini anlivor ve bu amaclarla
frdesslesebiliyorlarsa:s

&. Problemi cdzmek igin gerekli bilgi ve tecribeyes sa-

. Farar yetkisini pavliasma hususunda belirli bekle-

o

visleri varsay
2.9 Bale ' in Arastirmalar:

ale liderlik daveanisi: ile ilgili g boyoitun varlidr-
aptamistir (357,

L. Faaliyet sevivesi

Z. Birevi basarabilms yetenedgi

Z. Uyeler taratindan savilme derscesi

Bale'in bulgularina gidre hem sn iyi Ffikirleri ortaya
atan nem de grup taratindan en Tazla sevile ive en iyi li-
dar olabilmekisdie.




2010~ Ohio Eyalet Universitesi Arastirmalar:

Ohio Eyalet Universitesi 19507 lerde liderlik rolleei
i 11gili olarak nezaretcilerin daveranislariny iki ana ka-—

pete

tegoride toplamislardir. Bunlara insan  faktdrine ilgi ve
ve vaply: harekete gecirme isimleri verilmistier (39).

Inzgan faktoridne ilgi; insanlar arasi iliskilerdes glven
ve davanismaya yonelmis ydnetim bicimini kapsar. Astin  fi-
Eivlerine saygl, iki vonlld haberlesme gibi uwygulamalarla
iscinin isten tatmin olmaszini sadlar.

YTEDLY1 harskets gscirme: ofrevie ilgili olarak is ve
amaclar:y tanimlamava, bicimlendirmeye ve uygulamava yinel~
mis yonetim bicimini kapsar. Brup planlamasi, veni Fikirler
wypidlama, grup Taslivestlerini yvinetms, haberlesms, program—
lama gibi wygulamalarla rol belirsizlidini ortadan kaldivra-
rak 2tkinlidi arttirmeda rol ovnar.

g arasticma kapsaminda Fleisman ve Harris in bulgula-
rina godrs, insan fakidrine ilgi  bakimindan disik  puanls
vaoneticilerin davranisinda, yvapiyi narsikete ogecirme  Takbd—
rid de Onem tasimiyordu. SBruplarinda ayusmazlik ve isci deve
ri omevoutibu. Bunun gibi insan faktdrine 1loil yvoninden  yilk-
g2k puan almis yvinebticiler icin de yapivi harekete gecirms
fakitdrid  Hnem fasimivordu. Bu  ydneticilerin gruplarinda
wyusmazlik ve isci devei oraniy  disil  bulunuyordu. Insan
Taktdrine ilgi bakimindan orte dereceds olan vdneticilar
iginsse vapiy:r harskete gecirme fakidrid Onem kazanivorodud.
Bundan cikan sonug, insan fakidrine ilginin yilksek ve disik
oldudu yvinebticilik bicimi, gicli bir liderlik nitelidi ol-
makitadir.Yapivl harekets gecirme ise, insana ilgi Faktdprii-
nin orta degerde oldudu yvineticilerds belli bir dSnem kazan-—
makta ve sbtkili olmakitadir (40,

2. 11~ ODetrolt~Edison Arastirmalar:

Bu arastirmalardan glde edilen bulgulara gire, dedigms
halinde onderin “"teknik® yetenskleri, “insana defer varms"
vaeteneklaerinden daha Snemlidir (41).

Dedisim gibi oladanistl durumlarda, liderin otoriter
davranisit bir Hlgidde anlayisla karsilanmakiadier. Fakat uzun
sire dedisme olgusuy vasamamis gruplarda, fteknik  fonksiyon-
lar dvalerce bilindidinden, insana gdsterilen ilgi dnem ke—
zammaktadir.

(4‘;‘} ﬁngnEa’ S-aﬁ'-:':";-

(41 Sabuncuodlu, Tissids Fayit Noi&72, 5.25.



2. lE- Michigan dniversitesi Arastirmalar:

Likert., lideriik davranis: bakimindan iki ana katsgori
saptamistir. lse yvinelmis lider ve isciye ydnelmis lider.

fze Yonelimis Lider 1 [3 sirecinin ydnstim ve itsknoloji
vionlering dnem varirler.

fzciyve Yonelmis Lider ¥ Faalivetilerini, iscilaein dav-
ranislariny ve gldiisering g l istirmeye vineltir. Etkinlik
ve vaerimlilik artisi icin winetssl ve teknolojik vintemlar-—

den ook insanin potansivel 2nerjisine yonelir. Habesrlasms
wanallarini acarak, sorumnlolul devesdersbk, ogiven, arkadas—
ik ve duvogusal destek versreb iliski kuear.

B konudas yvapi lan sonraki arastirmalar, wviksek Dir dre—
tim seviyvesinin daha ook isciye yonelmis davranis ocesidi
ile iss yvonelmis daveanis biciminin birlestirilmesi sonucu
aldudgunue ortays Eovoustur.

- Durumzsallil Yaklasim

Ieal ve tek Onder tipi her ortam  ve sullarda soz
Fonusw olamaz. Onderin faaliwv=ilsrini baz auvumbal fakitdr-
ler belirler. Buniar: Uyeler, amaclar, énderin kisisel
HDrellikleri ve orftam kosullaridir.

Il Fisdler in flodeli

Hangi lideelik biciminin hangi durumda daha uwygun ola-
cagin: arastirmistier. ... Oeglitteki  Onder-idve iligkileri,
Argitteki gdrev yvapisinin durums ve  dnderin hiverarsilk
mevikiinden aldid:r bigcimsel vetki iliskilerinin g¢esiftli
dedgdismelerinin Snderin davranisliary wve i1is basarisi: lze-
rindeki =2tkilerini analiz eden bir model gelistirmistier
{42).

a,. Under-ilyve [liskileri 1 Kendisine givenilen ve se-
vilen Snder grup ldyvelerinin s2tkinligi igin otoriteyes  ih-
tivac duymayacakbilr.

b. idrgitteki Gorev Yapisinin Duruma @ Belirsiz ve a—
nimlanmamis gdrevierde dnderin grubu etkilemesi giclese—
cektiv. QUnkid ne dOnder ne de dyeler isin nasi1l yapilacadin:
aciklikla bilmemekisdir,

c. dnderin Hiversik Mevil nden Aldidr Bicimsel Yetkisi:
dnderin gorevini osecsklestirmesi, bicimsel yetkisinin glic-
1d oldudu durumlarda siphesiz daha kolaylasacakiie.

ot

(A2 Eren, 8.353.
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Sekil-5: Etkin bir liderlidin duruma gdre dedismesi
Insana ilgi
Osteren
iderlik
Gﬁreve'zanelik‘ T~
liderli . snelik
Ise yonelik +—— . . e 1s ——————ige ydneli
5 : Kigiye ydnelik onder etkin
onder etkin Snder atkin
id 1 2 4 5 6 7 8
Lider-iiye D P DU pn N -
ili§kieri iyi | iyi | iyi| iyi |Kotd | K6tli|Kotl kotu
ggg%g}n Belirli Belirsiz |Belirli Belirsiz

Liderin | yyves ZayirffuvetliZayif KiwethjZay: f:|\KuvetliZayi f
iktidary Sl

Faynak icin bkz.: Dereli, s.245.

Fiedler vaptid: arastirmalar sonucu elde ettidi veri-
lere davanarak, bir liderin en Ustin atkiyi sajlayabilmesi
igin bu dg dedisken karisimindan hangi tarz: kullanmas:
gerektidini bulmayva calismisbtir (43).

Lo & ve I nolu durumlarda, Snderlese grup ldrerindes s2t—
kindie, ldyeler Sndere yeterince badlidir yvani énder icin
en wygun ortam sayilir., Bu ortamda Onder ise donik dav—
ranmalidir. Fasif lider sayginligini yitirire.

Ladiskenlerin tamamen olumsuz oldudu ve 7, B nolu du-
rumlarda iliskiler koti, roller belirsiz ve yetkilsp Y-
tersizdir. Bu durumda énderin ise ybnelmesi gerekir. Otok-
tatik bir ydnetim anlayisi etkili olacaktir.

Dediskenlerin orta derecede oldudu 4, 9, & nolu gsart-
larda ise Onder olduksa gic durumdadir ve grup ldveleri ile
Jiliskileri pek saglikl: dedildir. Buna gdre Onder otori-
ter olmavan, hosgdrilli, insancil bir daveanis gbstermali
va grubu daha etkin vinetmelidier (44), :

Bu vaklasim, hem otoriter, ise ybnelmis liderin hem de
isgdrene yvinelik, insanlar aras: iliskilere dnem varan,
demokratik liderlerin belirli kosullarda ve durumlarda
bagarili olabildiklerini gistermsktsdir.

(433 Hicks ve Bullett, s5.244.

(44) Sabuncundlu, Tisside Kayit No: &72, s.34.
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Elake ve Moubton un yvonetim skalasa

Boyutla Dnder Etkinligi

Modeli

modelin—

den adapte sdilmistir. lsgbrens yvinelik ve dretime yine-
lik olmak Uzere iki boyut igersn vonetim sikalas: modeli-~
ne, William J.Reddin bir de etkinlik boyutunu eklemistie.
Se2kil-&: Uc boyublu Onderlik modeli _
Gelig- e
tirici Yiirtitiicli
4
1-9
D
%
S
6§¢&
‘ Q§§» Hayirsever
Otokrat
L.9 yiksek 9.9Yiiksek
iligki diigiik iligki W
g?rev’ yiiksek agp
Hilmanist gorev %y
Demokrotiik o
v NP
5.5 ®
hayirhah \LQ§$
Q
Orta yol
AL
1.1 liberal 8:l o s
Dligiik 111 gﬁkrﬁtlg 7 ﬂg&
liiglik gdrev ¥3Y559§§< '6¢9
1ligki ENN
v
&
ise ytnelik —4 -
Faynak igin bkz.s Eren, s.34&%.
Etkinlik cevre kosullarina badlidir. fOnderin benimse-

digi daveranis tlrid onu etkinlik konusunda harskete gegi-~

FEN uvaricidir,
karsl gdsterilen tepki oldugu da sdylensbilir

Etkinlik ve etkinsiziidin bu uyariciys

(453 .

Her davranisin baskalar:i taraftindan nasil algilandida
Tablo-2'de gosterilmigtir.
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2 Temel Under Davranig Tirlerinin Etkin veya Etkin Olmayan

Durumlara GOre Bagkalari Tarafindan Algilanis Bigimleri :

Davranig Tiirleri

Etkin

Etkin Olmayan

}ﬁksek Gérev
ve Diigiik
Iligkiler

Genellikle : ne istedigi-
ni bilen ve kirici olma-—
dan bunu gergeklegtirecek
yontemler meydana getiren
biri olarak gdriiliir.

Genellikle : bagkalari-
nin giiveni olmayan be-
genilmeyen ve kisa sii-
reli verimle ilgili olar
biri olarak gdriiliir.

Yiiksek Gorev
ve Yiiksek
Iligkiler

Genellikle : hedefler
saptama ve igleri drgiit—
lemede grubun gereksinim+
lerini doyuran ancak ayni
zamanda astlarina yiliksek
diizeyde sosyo-duygusal
destek saglayan Bir ola-
rak gdriiltr.

Genellikle : grup tara-—
findan fistenilenden gok
bigimsel yapi ve gdrev-
lerle ilgilenen ve sos—
yo-duygusal desteklere
gergéginden cok zaman
ayiran biri olarak gdrii
liir, |

Yilksek Iligkiler
ve
Digik Iligkiler

Genellikle : yeteneklerirn
geligmesi ile ilgili
olarak insanlara tam
bir giivenin bulundugu
biri olarak gdriiliir,

Genellikle : uyumlu iyi
kigi olarak taninma ve
bir gdrevi tamamlamak
i¢in riskli iligkileri
listlenmeme arzusunda
olan biri olarak gdrii-
liir,

Diigiik. Gorey
ve
Diiglik Iligkiler

Genellikle: sosyal etki-~
legimlerde gok az rol

oynayarak, astlarin: igin
yapilmasinada serbest bi—
rakan biri olarak gdriiliir

Genellikle = insanlar:ve
gbrev Uzerinde az duran
pasif ve ilgisiz bir olaq
rak goriilir.

Kaynak ¢in bkz. Eren, s.370.



Fem= Fouse ‘un Arac-—Amac Modesli

Howse nin modeli, Yroom wun motivasyon modelindsen  kay-—
naklanmistir. By model kisaca sunu ifade s=der. Fert belirli
iftivaclarinin tatminini saglayacak va gerceklesms olasili-
g1 viksek olarak algiladigr davranislarda bulunacaktier. Bu
fikrin savunucularina gdre, Inderin Srglitte iki Snemli  gQd-
ravi vardir. Bunlardan birincisi Hrglitsel amaclar:  —-baska
anlamda dvelere hnangi daveanislarin oddillendirilecegini-
bildirmek ve bdvielikle rol belirsizlidinit ortadan kaldir-
malk, ikincisi de dvelsri desteklesysersk, amaca wlastirarak
Hdiillmri arttirmak vani is tatminini sadlamaktir. Houses 'da
Ohin liderlik arastirmalarinin ifadelerini  bkullanmabkte ve
e Uwapiyl harekste gecirme”  rol belirsizlidini azaltan
-@dar ol belirsizlidl viksekse— "insan Takidrins ilgi" ise
igten =2lde edilen fatmini arttiran bir aragc olarak gdeidl-
mektadir. Dolavisivia bu model, stkili bir liderin gdrevi-
nmi, isle ilgili durumlary agikliga kavusiturma ya da degis-—
tirme ve bidylece fertlerin islerinden sadlayacaklar:i degeri
arttirma olarak gdermektedice (44).

Bu kavramin dnderlik konusona getirdidgi katkilar sun-
lardlrs:

a. Onder isgdrenlere ddiller verersk mobive olmalarina
bdyvisoce verimliliklerini yikssltmeyi sadlayvabilirer.

b. Isgdrenlerin islerinin belirsiz oldudu =zaman, On-
der amaclar: aciklids kavusturmalk, astlar: =28itmek, destehk
ve yardgim etnek suretivle belirsizlidi ortadan  kaldirarak
gidiilemeyi arttirabilir. Belirsizlik isgdrenlerds sikiniti,
didailk varim, sinirs2l gerilim yvaratfi18: igin bunun orftadan
kalkmasi bireyi rahatlatacek ayrica amaca ulasma beshklenti-
lerini yitkseliscekiir.

o, Islerin ivi belirlendidi bDaz: durumlarda, Ozellikle
rutin islerds isgdranler monotoniuk ve psikolodik - yorgun-
luk hissedebilirler ve bu nedenle tatminsizliges wdrayabi-
lirler. Bdvle durumlarda bireyin psikolojik ihtiwvaglarina
281 lmek ve monotonludu azalitici dnlamisr, gidilemeyi artti-
ricy desteklsr sadlamak gerekecsbkiir.

de Uinderlikte Acik Sistem Yaklaszimi

OD. #atz ve R.L. Eabhn tarafindan gelistirilmis bu vak-
lasim, sistem tahlilinin giedi, donisim, gikitr, fesdback gi-
Bi belirli kaveramlariny dikkaite almaktadier. Bu wvaklasima
gore dnder, organizasvonu ilgilendirsn  he2rhangi bie ducum

r
g
s}

arali, s.i46.



ve kademe icin farkli bir anliayis, dzellik ve bilgi cesi-

di ile bagarili olacaktir.
Vardid:1 sonuclardan birisi insanlar aras: iliskilers

voinelimis {(demokratik}! liderlik bigiminin alt kademelerden
cok, orta ve Ust kademelerde dabha etkili ve basarili ola-
cadi yvonundedir (47).
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B- MOTIVABYON KAVROMI ve TEORILERI

Laddas yvOnetimin amagc ve girevi, bireyi isletme amac
lar: dodrultusunda motive sdersk, maksimam verime kendili-
@inden yvonelmelerini saglayacak ortami: hazirlamaktir. EBas-
ka bir deyvisle, isgdrenlerin gereksinmes, dirtd ve istek
bilesiminin isletme amaclari dodrulfusunda gerceklesmesini
sadlamakiir. -

Yonetimin, bireyssl amaclarla organizasyonel amaclarin
birbirine ters dismeyvecsk sekilde biftinlesticrmemesi halinde,
malisan birevin kisissl amaclarinin ifhmal edildigi bir or-—
tamda. sdz konusa birevin mobtivasyonu bir hayalden dteve
gldenaz.

fsgicinidn etkin kullanilmas:, motivasyona ve ise wyu—
ma bagl:y subiektif bir sorundur. Yonstim acisindan wlasil-
magy ouctir {48).

I= Daveranis ve Gidilenme

Insan davranisint anlamak, bu davranisin hangi etmen-—
ler nadenivie ortave ciktiginy bilmekls kolayvlasir. Davea-
frsin bivolojik, psikolojik ve toplumsal s=imenleri var-
.

Lavranis geanal olarak uyarim Uk, organizma (O}, ve
tepki (T) dolisinden olusur. Insan iliskileri yaklasiminin
davandidl temel modellerden biri de, (U-0-T) modelidied(49).

Bir davranisl aciga cikaran, baslatan, anlasilir kilan,
aciklavan, siurdiren ve vinlendiren bilincli yada bilingsiz
gtmenlere psikolojide motiv (gidi) denilier. Gidilerin =2%t-
kisivie bir davranisin olusmas: sirecine de motivasyon (gi-
dilenma) denir. Her mobtiv belirli bir gereksinmeyil giderici
davranis:r baslatier, vonlendirier ve sirdirldr.

Motivasyon kavrami... iceridinde, igcgidi (dofustan ge=-
lan, Sdrenme ile dedismeven, tire dzgid olan belirli davea-
nis bicimlerini gidileyven stmesnlere denir.), dirtd (Orga-
nizmada etkinlik wvandiran vada artftiran Fizyolojik bir
gereksinmedir. ), istek, irade, tutku, umut, heyscan, =§i-
lim, geereksinme, ilgi ve duygu kaveamlari: wvardie. Bltin
bunlar birer daveranis etmeni olabilirler.... Bunlardan
nerhangi birinde ortave cikan gelisme ve dedisme bireyin
davranisin:y dedistirebilmektedir. Karanilan yeni istek,
vani 1lgi ve tubku yeni bier davranisa yol acgary yeni bir
daveranisin gldisd olur. 8=2kil-7 bu cevrimi gistermskitedir.

Motivasyon, bir gersksinime doyum sadlayici va da bi-
reyi bir amaca ulastiric: davranisi, bigimini de belip-

{483 Kavnak, s.41.

(4% Joe kelly, Organizational BEshavior, Richard D.Ivr-
win, I1Il., 19732, =.204. den Baranssl, s.223.



ler (50). Eisaca gersksinms dirtidyve, dicrti motive, motiv
da davranisa nedepn olmaktadir(51lr.

Zeikil-7: Motivasyonel Cevrim

Faynat igin bkz.ibaynak, s.38..

GHridldigl Gzere motivasyon ancak daveanislarin  yvorum—
lanmas: il2 anlasilabilir. Dolavisiyla, yoneticinin peserso-
nelin daveranislariny yvorumlamasi, bu yorumun  sonuclacina
gdre, onlari motive =decsek modeller ve uaygulamalar gpelis-—
tirmesi zorunludur (52 .Asadidaki sekil bunu gdistermektedir.

Ihtiy@clav—~——~4—Davranls—————lhtiyacln ’Biderilmesi

N 7
LN . . s . -
Fersonslin ihtivaclarim thfiyvacin Giderilecedi
Tahmin gtmek Orntami varatmak
< /’
N s
N 7/

S . ./
rOneticinin Gorevi

Faynak icin bkz.:lzuncarsili, Tisside Kayit Mo:é&72, s5.7%.

riad $ees oumes Soaen b o0t v oo S4rse SFh oot e Seika Aot Shemn Teene PO vmss ts Sree Smved Feree e Potmt (i Aovet B Sbeen ———— - o

'

(50} dzcan Koknel ve Kurban dgzudurlu, Tipta Ruhbilim,
Istanabul:Tas Matbaasi, 19832, s.456.

(51 Alg.2., 5.48.

(52 Ulkd Uzuncarsili, "Motivasyon Sireci ve Motivas-—
von Modelleei, " Tisside Kayit Nots72, s.75.
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2= FMotivasyon Teorilee:

Insanin Gretim icin motivasyonu, uretime katilmas:y ve-
rimlilidgini artftirmas: nasil sadlanierT Diger bir deyisle
calisan insanin davranisini istensn yidne vdnlendirmeik igin
neler vapilabilier? Crgit kuramcilari, bu  sorunlara  yanit
bulma amaci ile gesitli arastirmalar yaparak bir cok  ku-
ram gelistiermislerdir. "Motivasyon Teorileri" olarak bili-
nen bu te2orilerdes ortak varsayim, insanin  gldid  yvapisindan
kavnaklanan bir ftakim gersksinimlerinin olduguw ve bu ge-
reksinimleri dovumlamak icin davranista bulundududur (53).

EBurada motivasynn teorilesrinin belli bie igerige sahip
teorilar va sirec teorileri olarak iki ana bdlime ayrila-
bilecedini belirtelim (54), Gereksinimlsri siralayvan  ifso-
riler “igerik" tgorilseri olarak ftaninirlar. falisan  insa-
nin davranisini belli bir amaca vonelten sirecin nasil is~
ledigini cHzimlemeve calisan teoriler iss "sirec" tesorile-—
i olarak ftaninirlar.

Zal= loerik Teorileri

islleri motive sden aitmenierin neler oldudunu  arasti-—
rielar,

2101~ Maglow un [htivaclar Hiyerarsisi

1940 larda Abraham Maslow taraftindan ortaya atilmistire.
Maslow a gére insanlar isteysn hayvanlardir. Bunlarin moti-
vasyonu dedisik ihtiveaclarin kars:ilanmas: ile sadlanir(35).
Maslow ihtivaclar: onocelik sirasine gire bes ana kategoriye
avirmistir.Bunlar fizvolojik, givenlik, ait olma ve sevgil,
takdir gdrae ve nefse sayglr ve kendi kendini tamamlama  ih-
tivaclaridir.Tatmin =2dilmemis ve asad: seviyeden fizyolojik
intivaclar, insani: nareket gttici temel ihtiyaclardir. Bu
ihtivaclar, =n basititen karmazida dodru siralanielar. Mas-
low un gereksinimler hiyerarsisi bteorisine gdre, toplum
sosyal ve skomik konularinda gelistikee, calisanlarla iigi-
i olarak veni gersksinimler ortaya gikacakiir. Bu nedenle,
vani is bicimleri ve organizasyonel dizenlemsler gerekecehk-
tir{Sb).

{53 Gulten Incir, Calisanlarin s Doyumu dzerine EBipe
tnceleme, MFM Yayinlar:i 1401, Ankara @ Yenicad Lid. Sti.
1990, 5.7

7T, Be T
(54 Dereli, s.l8%.

(35 Hatibodlu, s.l41.

-
it

(G4 Hicks ve Gullis=std, s.330.
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SZekil-BiMasiow un Gereksinimlsr Filramid:

endini tamamlama
(en iXxiye erigme)

Ait olma ve sevgi ‘
(arkadaglik,sevgi,bir gyrup tarafindan kabul edilme)

Giivenlik
(emniyet,fiziki tehlikelerden kogunma)

Fizyolojik
(biyolojik) (ag¢lik,susuzluk,seks) _
pAvYmAak Loin bez. i@, He Maslow, fotivation and oserson
lity. Znd smd., Newvork: Harpsr and  Row, 1770 den  Derel
Ha

oy
o

Bu tsmorinin 1ki varsayimi varcies

lekisinin gdsterdidl ner davranisin Eisinin sanip olduaduy
belirli ihtivaclar: cidermeve vénelik oldodudur. Risi® ih-
tivaclarint gigermelk icin belirli vonlerde daveanir. Ihti-
vaolar daveanislar: pelirieyven dnemli bir faktordir.
Fe wewlisi belirli bir siralama gdsteren ihtivaclara sa-
niptir. Alt kademslerds bulunan ihtivacliar gidsrilmeden,
st kademedeli ihtivaclar kisivi davranisa sevk stmez. G&Gi-
m@ed len her iftivao, daveanis motivi olma dzellidini kay-
beder ve daha st sevivedeki ihtiyaclar, davranislariy 23—
i lensve baslar (37

Teoriye gdre herhangi bir ihtivac, belirli bir z2aman
icin genis dlcide ftatmin 2dilmis bulunuyorsa, hic olmazsa
fekrar dodans kadar dnemli bkir moftivasvon kaynad: olmakian
cikar. Bu vineticiler icin, dnemli Dir veridicr. [sletme yd-
natimi, calisanlarin zeten genis dlcide tatmin =2dilmis  bu-
lunan ihtivaciariny dedilde, dzeilikle makwul bir ftatmine
wissmamis bulunan thitivaclarini tatmin icin caba harcadida
takdirae, onlariy gana yviksek bir motivasyon seviyssinde wve
oroani zasyon amaclar:  dod@ruliusunda  faalivetts bulunmaya
vOneliteni 1ier. _

Bu teorinin kurallarina gdre hareket eden bir isletms,
calisanlarin frzyvolojis ve glvenlik ihtivaclar: yesterince
fatmin edilmedan onlardan derglbe badlilik, Ustlerin ve ca-
lisma arkadasliarinin fakdirini kazanma gibi motivasvon kade-—
melarinds davranis bekleyvemeyecek ve bunlar icin Hnece alt

"

<1

(57 Uzuncarsily, Tisside Kavit Noise72, s.77.



bademedeshki ihtiyvaclar: veterince fatmin eimeye gavret =2de-
cektir.kuskusuz as1l amac, calisaniar: nefss saygr ve kendi
kendini tamamlama kagemelerinde motive etmektie.

Isietme yonetimi, galisanlarin motivasyon sademslsri
hakkinda, kabada olisa bir fikre sahip olabilir ve personel
politikasint buna gdre belirieyvebilir.Bunun gibi  fer yvine-
Picide kendi departmanindaki astlarin motivasyon  dueruamanog

Maslow un ihtivaclar niverarsisi sascisindan dederlendicip
onlara hanogl kademedsn hitap sitmesi agerekitigini kKararlas-—
trrabilie.

e Hewzbarg'in ”Eif+ Faktdr” Teorisi
195G larde Frederick Herzberg farafindan oriava kKonmas-

b, Herzbsrg e gdes, isten side edilen  ftatmine  yol acan
faktdriser tatmimsi*lik doduran fakidrlerden ayver: ve Tarkli-
dir. BEslirli Taktdrlsein varlid: tatmine katkida bulunur,

fakat bunlarln vokludgn npdter bir  duram varsatie (tabtmin-
sixlids sepsp olmaz ). By Takidrlesre motivasyon (icsal)
fa&t b

atminsizlik vyaratir, fakat wvarlid: kiszside nodbtr bir du-
rum dodurur (tatmine yol acmaz). bl faktdrlsreds hijven (dis-
2al) Taktdrler denir.

U

Motlvasyon
faktdrleri
Mevecut degil Mevcut .
. Motivasyon ~=— »Motivasyon ]
(ndtr) yok e (tatmin var)
Hijyen
fakttrler
Mbtlvasyon‘EEVCUt degil MevcuE-Motrvasyon (ndtr)
gzggﬁin) yok olabilir

Teori daha cok gelismis =konomilsrde, ldcorst wve is ko-
sulliary ile ilgili sorunlari dSnemli Slciide cdzimlenmis ga—
iisaniar icin gecerlli gdrinmektedir (53).

Yéanetici acisindan bu feorinin anlami, hijyen fakide-
ierin pulunmasl geveksn asgari fakidrler oldududur. Bunlar

voksa, personsl  moitive olmayvacakiir ve fatminsiziik do-
dacaktir.Motivasyon Taktdrlerinin varlid: wve artist ise
bir motivasyon kavnadl olacakiir.

1 denir. Bslirli bazy  fakidrierin yoklugu ise



HiJven Tawtdrlsrinin bs

1i: bir si1nirin alitina dismes:
FCOTMCW, 1Sodran 1sinass AML 10 /2 1slesmeasn  soduvup
netrat UJ\MQ AokETasina celeclle: 1r. Higwen faktérleri
Y=t MOTIVASYOR Tawktorisrinl narskeis gecirer-
mak s5 :akt1ﬂ.

Hzrzberg falisaniarin kendilerini agelistirmelsrins
olanak sad@lamak ve is basarilarini arttirmak icin isve—
rinde2 yvapilabillecew bazi dizenlemsiserasn sdz sdivor.Aras-—
Tiriciva odre bunlar, dondsumild calisma, 1z genidlietma
va iz zenginlesiirmecir,

Voo in—3: Herzberg'in Aragtirmasina Gbre Hijyenik ve
Motivasyonel Tegvik Araglarl Daglllml
rivarime AR SN - i .
Kigi Gzerinde test sdiimy N ;
hijyenik etmenier
) % Frakansian
T80 40

, 50 40 30

Raynak icin bkz. Eren, 8.392



Z.1.3- EﬂawPl Gudgisil Teoris:

DoMoc. Ciellano taratindan gelistiriimisticr. Bu  feorive
adre, plrey 4cC grup iRtivacin 2ftkisi alfinga cavianire.

I— Bagliilik (iliski kurmay intivaci: Zaskgalar: i1le iliski
BEurma, oruba gierme ve sosval iliskiler kurma ihtivacidie.
- Biciit olma ihtivaciibic ve oforit: kavnaklarini genis-
ietme, baskalarini efki altinga tuitma ve glicinil koruma dav-—
Franisliarinl kapsar,

I— Ragarma ibftivacisUlasilimas: gic ve calisma asfkitirsn
anlami: amaclarsa v ifTivacidie.

Mo Clelliand. iNTivac iolngen 2N oo SASarl QUi
sindn Dirsy ve fToplamy =ikl altinda opreaktidiny ldola =215
makbadie: “

Droan s iaseoa o i KORMACL L LB
Srnerilerds oulunuinust

a—...calisanlar taratingan ulasiimasi... orita dersceds glic
olarat alorlanan amaclar ve bunlars uvoun  is  ve gidrevier
varatmak

b-Organi =sasyvonun T

iy acik nale oshi

wEncl lering ou Dass

Deslamsl saélamar.

cwigisel sorumiciulk vielenmenin tasvik sgilgidi bir oroa~
nlzasyon oritaminil gerosklesiirmak.

Basar: motiTi konusunda fc Cleiland in t=Eorisinin. yo-
netimde karar sidreci bakimincan dnemi suduriBelirli yinstim
kararlar: ile organizasyonliarda uygun cevre kosullar: SgEp—-
ceklestirildidi oranda bazi fertler icin daha  vikssk  bir
pazari moitifini harskate QEuleﬁP mimiziindler, Bunun  igin,
ferhangl Dier organizasyon dyvesi igin “basariVnin na  Olgids
Srnemli oldudunon ve belirili Die fert icin ne cesiit anacla~

n

ga wlasilabilir oldudunun bDelirisn—-

Yidnetici, personslin sanip alduén intiyacliary bDeliris-
vebilirss, person2l secim ve verisstirme sistemleri oslis-—
tirebilir. Crnedin basar: gidisid yiksek, gicid olma ihtiyva-
1 orta dizeyds ve baglanma oidisid  disik bir isgdrenlis,
padlanma gidisid yvilkses, srk ve Dasary gidisi disik bir is-
ofranin gudﬁlﬁnﬁﬂ”i avrimli Diacak ve degisik bir vinstssl
varlaszim gersktirscakiir.

o
i

22— Bilrec Teorilert

Motivierin dgavranislar dzerindeki s2tkileri ve izsisyis-—
leri nakikinda biloi verirler. Ayrica sirec kuramlari, ki-

(&0 Robsrt A Stringsr, Je. “ﬁrhi:wﬂnmn+ Wativatian
and Managemsnt Control’, Fersonel Administ ion. VMol.Z29.
Nov. Dec. 1784, ss.3-3 dgen Derelil, s.202.



sizel Jarwiiliklarin moTtivasvonoak: Onsminy el2 aimisiar—
gl tsli.
2. Zzitiik Teorisi

J.5tacy Adamz taratinoan gslistiriimistir. By fteorive
gdre kisinin 1s basaris: ve tatmin olma derecesi, calistig:
orsamia ilogili olarak aloiladig: =sitlik veya esitsizlige
padiitgir. Birey wendisinin parcacid: capa 1le side =2itidi
SONUCL, AayNl 1% oFtaminda caskalarinin narcadid:  capa ile
slde sttikisri Sonuclia karsilastierir sl Eder pir esitsiz—
ik varsa 600l adalsiinin bozuldudu ve Dir denoesiziik na—
linin orzays cihmas: gdzlemlenmertedir. Esiftsizlie gurumuin-
ga Direv pu ssitsizlidl gideric: asvranscakiieo,
BIREYIN ELDE ETTIGI ODUL
(icret,statii artigi,prim,ikramiye, ig
giivenligi,yetki,ortam kalitesi, ¥.s.) BASKASININ ELDE ETTIGI ODUL
BIREYIN SUNDUGU GIRDILER BASKASININ SUNDUGU GIRDILER
(egitim diizeyi,emek,zeka,bilgi tec-
riibe,yetenek,bagsarilar, v.s.)
BIREYIN ELDE ETTIGI ODUL BASKASININ ELDE ETTIGI ODUL

>

BIREYIN SUNDUGU GIRDILER BASKASININ SUNDUGU GIRDILER

Edyle bir esitsizligi Tarkeden birsy, esltslzlléi gi-—
dermslk ve denosyi  sadlamak igin asadida gavranislarda
pulunacartie.
+ Harocanan capanin ayvarlanmas: (dretimin aritirilimast va

da araltiimasi)

# Sonucun gedistirilimesi (dana vithsek (doret — Odil talebil
¥ isi terwetms (istifa devamsizlikl
# Baskalarini, harcadiklar: cabay: azalimaya zorlama
% Baskalarinin ddillerini azaltmava calismak

Izgdrenler arasinda nuzurseziudy Snismek  isfteyven wve

parsonelinin motivasyonunuy sadlamava calisan bir

cabpanin 2sit sekilde Sdillenoiri

vonetici,

Imesine dikkat stmeliidir.

Fisinin 4dil/katiyr orani, diiﬁrinin oranindan disilkss,
kiside yvawinma ve gerginliki=ser artar. Bu durumds kisi Sdil-
lerini arttirmay:r basaramazsa oirdilerini azaltir. Esitsiz—
lik bunun teersi is2, wisi sucluluk duyogusuna kapilip  arka-—
daslarina vardima calzaxvg alite artfirmava galisir.

2. 2.2~ Vroomun Bexleyis Tsorisi
By modelde ana tema fertlerin motivasyonla ilgili olarak
(&17 Ersn, s.413.
{(&£2) Uzuncarsili, Tisside wayvii MNo1s7E, s.83. )
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ne cesit kararlar verecexlerini ortava ciearmaksie
Sy models gdre pasari, Sdilienagirilimis DRVP%ﬂlElaPlﬂ
ToOnKE1lvonudur. By T=2orinin varsavimiar: sunlsedir (s

1. Davranlsin ortaya SilEmasina neden olan tawtdrier pirs-—
vin kendi kisisel b elllflﬁrl ve cevesssl  kosullarin biv-—
likte etkisi ile oelirisnir ve yvonlendiriiir.

Z. Her insan dider insaniarﬂan Tarkl: intiyac ve amaclara
sahiptir. Avnl sekilde her Direy, arzuladids O401 vapiliar:
arisindan ga didgerisrinasn Tarklidire. -
Fe zmsamlav, arzuladikiar:y Sdillers wlias: i

daveran:ts bDicimisr: arasinoan alogliarins

i

CrunCoadL e lar
WMedom wn TEorlsEinin odoid van
FArEIILIELSNL MOTIvEEYON EONUSUNGS
Yeoom whn modelinos suillangl g
dir (&4 .
a— Eeklsvis: Ferdin sectidl bir... Taalivetr biciminin ken-—
di sinid Dlrlnr‘ kadem=1l1l Dir sonuc  vads  amacs  uwlastirms
piasiiidl nakkaindaki algisal oexleyvisicir (Amaca uliasacad:-

fa dalr b&&l&ﬂ;l}.

o— Zirinci kademsii amac (SONUCs: FeErgin gliristidl Dasara
ile gerceklsstisrdidl takgirds varmayi algiriacdidl Aamactir.
=~ Hrag olapilirlik: Ferdin birinci kademeli sonuca varma-
SIAIM, ken:xalnl arzulavan ikinci kademelil bir sonuca ulas-—
trrma olasilidgr hakkinoaki algisal berleyisidir (Yiksek (o—
retin kiside daha yikssk nefss saygl varatabilescedil. |

d- Istek vada intivag siddeti (Valensi: Ferdin belirli bir
sonurs icin duydaduy ihtivag vada istegin siddetidie. Amacin

pekisnen degeridir.disinin 8dili srzu derecesidir,

Veoom un beklenti kuramina gders, bDir insanin  giddiisnms
51 (motivasyony, daveranisin amaca uwulasacadr opaklentisivie
o kimsesnin amaca verdidi dnemin (valens!? carpimina  esittie

(&3 .

viotivasyvon = VYalens x gswieyis
Motivasyonun matematiksel {fadesinde wvalens (+l,-1: ara-
sinda degisier. Hisi 9Jdiid cok arzu sderse, vaiens +1j
kayvitsiz kalirsa, O3 hic arzu sitmezse, -1 degsrini alir.
Belkleyis ise (4,1} arasinda dedisir. Hisive gdre cabalar:
tam beklenen basariy:r sadlavacaksa, buna verilen dedse  1:
hic basari saslamavacaksa, oskleyiss veriisn dedger & ola—
caktir. Edsr bDirevin hem ihitivaci., hem oDeklevisi viksek
iz®, o Kisi motive olur.lsgdrenler, istenen ancak Deklen-
tisi zaviT olan nma:lav izin pek Capa narcamavacaklardie.
Buna karsilik berlentisi kEuwveitll Takat, pehk istsnmeven zo-
nuclarda motivasyonu sadlamaz.

et s o - [ - —— — o roosn

(&3 Eren, s.414.

{543 Derelil, s.205.
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. : . 2.Kademe Sonuglar
fhtiyac Siddeti

Va englablllrll-
Caba I.Kademe amaglar
Bekleyig | ; “sonuglar
-——-—:———~ 1 s s
Tercih 1
f [ | ——
2 Tercih 2
—— |cp | —— _
Tercih 3 -
REYRER 1T1n DTHIZ.: DEssli, B.207.

Teorinin voneticiler icin tasigoig:r  Snem, calisanlarin
Onemsadikleri sonuciary sapbtamak ve O6dil ve cezalar: dadi-
TirkEn Duniara uygun 01 imde harsket stmek noeEtasindadie.
Jroanizasvon icin ne Tl bir gdaviranis ve performansin arzu-
nir oidudw ve pertormansla Sdill arasindaki iliski belirle—
mabhi lie,

Ivi Zir yvOnetici pu T=oriyve gors, isgdrsnl verdlsosi
Sodilari arsy sdeces ve odsterecsd: cabalarin bu Sdillerd
kazandiracadina blyik 2lcids inanacak ogwuruma geticsepdilen

Cwdneticidic.Be bteoride kullanilan dissel ddillerin bir  oi-

ditlems Takidrid olabilmssi su stmenlers bDaglidier{&&). )

¥ Tpegitin bireyvlsraras: basariyv: analiz sdebilms ve her bi-
raye basaris: Sloisinde 5dil wverebdilms veten=4§i.

# Drgiftin Odillerini yverine gstierme gicid

# Thegitidn Sdidl lendirmsyi arzulamasi,yvani Sdil verilirss is-
gfren simarie, az calisir gibi endissierin olmamas:

|

223 Davranis Zartlandirma (Fekistirms? T=orisi

Bu feori B.F. Skinner’in galismalarina davanir. Bu teo-
rive gdre daveranis, kisinin iginde bulundudu ortama bajli-
dir ve cevressl kosullar incelenerek davranis: vyvinlendiren
stkenler gercskcl bir bicimde ortaya konabilier. O halde bDir
davranisin kaynaklar: vada onu ortaya cikaran nedenler ilze-
rinde durmabktansa, daveanisin sonuo veyas pirave  kEazandye-
diklari Snemli olmakiadir.

mdward L. Thordike taratindan gelistirilen stil Ranunu-
na gors, bDirey cevee taratindan benimssnen ve ddillisndiri-
igndavranizlar: i2erar 2tmexte, cavreanin beniasssmedidi ve
cezalandirdigl daveanislary ise tekrar stmemskiedir.

gelirli olumle davranisiar: gdstermes ve onlary oekis-
tirmak, aliskanlik haline getirmek ve istenosyven daveanis-
laiin tekrarini Onlemek icin yinetim psikolojisinde  dirt
viantamin varlidindan sz e=dilmekiedir(s7).

(&b Ersn, =.420.

7} A.g.=., S84,
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a— Olumluy Pehkistirme: Arzalianan bir davranisl yvapan  bi
vin bu davranisi devamli sursitte tekrar ntmﬂai igin tesvik
edilmesidir. Olumla pekistirme arac: olarak, ¢odu kez S84
igr verilimekiedice,

Jiumly perkistirme etiili bir yvintemdir w2 fardi  vyada
grup partormansin: arttirir. Bir iscinin dretim arittiric:
Tikirlerinden veva hernangl iyi iscilikten dolay: gdze
carpan parformans: nedeniyle, isgcive icrest artisi, ikra—
mive, 6didl, takdie sertitikasi, sirkst ilan tahtalarinda

Szel ftanmitim. Szel oark tahsisi wvevse van gelir ssklindes
olumly perxisftirme araclar: verilisoiliv (&8).
ddidllierin harsketin her vapilisinda sirskli  2laral
daditrlimas:. SSrenmevi hiziangirie. &ncak kisi Bdidls alis-—
Tr@imce Sdilisnairmenin nsenanoi Dir nedenls vap:l lmamast
nalinaes, istansn oavranilis: 28Kl 1stsklie vaomavacakiir.
Bunun  yerine zaman faman  Srnedin belirii perivotlarlas
vapilan vada 0Delirli dretim giizevine esristikce tekear-
lanan odillendirmelsrde, davranis: Sdrsnme ve ohu pekis-—
tirma wvavas, ancak daha gldilsyvici olacakitir. Bdvlece
isgbrenlerse wvadedilsn beslirii wmikiardaki &Sdillse azar
azar varilmer verine fHToply ve anlamii: pDicimds werilmis
olmakita ve gidilevici olcide artmaiktadie.
o- Olumgu* Fekistirme 2 Birsy ftaratindan vapilmis oie
davranis yvada fufumuy Snismek ve ony  istensn daveranisa
vonalimak icin basvurulan $edbirlerden olusur. (Yonetim,

isgdrens davranisinin istenmeyven bir  fuftum  oldudunu ceza
vermedan hissettirier.drnedin @ I{sim vermeden hatali mallar:
teshir 2tmek.?

o Son Verme: ...Bir davranis: ortadan kaldirma, ortaya
cikisin: bDitdnd ils vok estme fedbirlerinden olusur....
Ancak, bunun igin kesinlikls nernangi bir c=2za wygulanma-—
maktadir. Sadecs, isgdrenin =48 ayvnl davranisi:  tekrar
edecelk veya sirdirecek olursa, drgitten geleceds iliskin
beklentilerinin gerceklesemsyecedinl idrak stmesi sdz konu-
su olmaktadir. (Belecege iliskin beklentilere Grnek olarak,
zam almasi ve Terfi =tmesi odsterilebilie.)

d— Cezalandirma: [stenmeven bir davranis: orftadan kaldie-
mak igin isodrenl cezalandirmakiie,

Ceza werimliligi artfiriciy  f2knik gibi gdrinmesine
Paémen, belirli fip davranisiary oriadan  kaldirmak  veva
-

bastirmak icin 2tkill ocir vyol olarak kullanilabilirer. is
organi zasyonunda kullanilan bazi wvavgin cesza ihtimallieri

sunlardie (&8):
¥ Disiplinie ilgili olarak bir sire isten cilkarmsa
* Sevilmeyen islers transter stme
¥ Disiplin cezalary uvgulama
Sliphesiz cera =n son caredir ve isletme dider alteer—

(&E} David J. Sumanth, Froductivity Engineering and
21 ty MNewvorbk:Meoc Grow Hill, 1984, s.420. .



natifieri wvgularken cezav: akla bile oetirmemelidirc.

Ceza drun clikislarini artiirabilscedi gibi  aritirmava-
pilirde. Draodts=l daveanilis dedigtirms  kKonusunda  yapilan
calismalar, cezalandirmanin daveanisiar: dedistirmede Sditi-—
iendirme kadar etkili olmadigdiniy gistermistir (&7). Hatta

c2za alan bir isgdren Dazen olumsuz davranisa son verssds
olumly davranis: va gdstermeyecek yvada eikin bir sekilde
ortaya koymak istemevecskTir. aavpn, olumlu  davranislar:

bilmeﬂiFlﬁr' igin =28itime ihtivacisrinin oldoduny ve bl vitz-
gende, Oz=ilikle adir cezalary haestmediwlarinil iTads =2imek
varnils olmavacakiir.Ceralangdirea, kiside yanetlcilerm kiz—
oinlik, kirginiitk we Earsiy eEgvma  1si24i varatacakgtiy F=Th]
nEgsnls, gavrants cedistirmens cezadan  cok Daflle 1 4 rﬁﬁye
adicrliye vaertimseliagle.
Sonucsal saritlanoirma vaklasiminl iy aotivasyon aracl

olarak kullanmak isteyen pir yvonetici sunlar:i vaomalidir:

¥ Hrgldt agisindan arzu =2dilen ve edilmeven davreanislar:

acik ve secilk olarak beliricmslidir.

# Bu davranislar: psrsonsls duyvurmalidie.

* Mimkin olan nar firsatita édﬁlinnﬂirwm sullanmaligre.

# Davranitslara hemen karsilik verilmelidir.

Zu S fAmas Teorisi

Looks taratindan gelistiriimistiecr. fnsanlarin kisilik
g2lisimlerinin ve dzlem dirzeylerinin belirledigi cesitii
amaclari vardir. Bu a ar, onlarin gavranisini  yanlandi-

1
rir. Locke 'yve gdre amaclar is basarimini belirleyvecskiie.
Amaclarin moftivasyona etkileri sg ssxillde siralanabilie:

I- Amas ne kadar belirgin olursa, 13 basarilarida o kadar
artmabktadir. Amaclar agikos belli oldudunda, isgirenier ga-
balarint nanai yvone yvonsltecsklerind bildiklierinden is ba-
zgaris: artacakiir. Birey daha karari: ve isitekli davranisia
bulunacaktir.

22— Erisilmesi zor ve yilksek amaclar belirleyen bir  kisi
s2lde =dilmesi kolay olan amaclara oranla, daha yvikssk per-
Tormans gidsterescektir ve daha Tazla motive olacakiir.

I~ Kisgisel amaclarin drgitsel amaclar, kosul ve ortamla
wyumlu olmas: birevysel davranislarin isyverinde basari:  sad-
lama sansiny arttiracaktir. Bu nedenle, su  fakidrler dik-
kate alimmalidir:

a. Trgltssl amaclarin opelirlenmesinde pirsyierindes katil-
ma durumit bireysel ve Orglissl o amaclarin uwuvumuna katkida
puiunacaktir wve birsyvlerin motivasyonunuw arttiracakize.
Amaclara ogdre yvinetim uygulamas: by ssasa dayanmakbadir.

b. rglt ydineticilerinin drgitsel amacliara ne denli wula-
si1ldidina iliskin bireyiere bilgi vermesi ve bireysal amag-
larin Tarkinda olarak slds edilen basarilar digisinde on-
lari ddillendirmesi gidiilevici diger bir etmen olacaktir.

Bu kwram, bireyin bilincli amac sectidi ve pu amaclarin
acik vs secik bicimde olustudu varsayimina dayvanir. Ovsa
arcaekits, olrsay ner zaman rasyonsl davranmaz.

(&%) Uzuncarsili, Tisside kavit Mois&72, s.82.
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C— I wve MEVED TAMIM:

Iz wve mevikl fTanimlamas:i, yotki ve sorumiclaklarin,
iligkilerin ve oirevierin pelirlenmesivis isin hedefleri-
nin v&8 nitslidinin anliasiimasinin =s=adlanmasi igidir(70r.

I— i= Tanimuy: ‘

I= analizi ile2 toplanan verileri avrainfilari ile sunma
teknididir. Is vtanmim: izin genel vapisin: =ls alir. Belirii
Tormlara isin nevi gerekiirdidi,icerigl, isgdrenin sorumiu-
Iuklar: kollaniian araclar, isin akis: acik Dir dil kEwlla-—
niisrakr izisnmelidir. Bu formlarg pir Gernedi sewll-Fda
wvariimistir.,

Iz we mevxl TENIMISrinin vao0llmaSIinln yararliarid

# lzin stangartlarinin ve vrintilarinin kayvdedi lmesind
sadlar,
#* s nedsrlema2, isgdren dedsrieme, ftseTi, atama, isgdrasn
s2ocme, orgitisme, =24itio fekniklerinin uyoulanmas: oib
oir ook konuda 12 famimlarindan vararlanilie.
#* Yoneticinin Orglir vagisin:  incelsmesing, nata ve shsik-
likleri tTary stmesins varoimor olur.
# lsgirenin isini #olay kaveamasint Sa41
+ rgitte Dirsvierin vikdmldidiklerinin, DlPﬁylEP APASL VB
Bdiimier aras: iliskilerin belirlsnmesine yardimoi oluor,
# Delismelerin incelsnmesins olanak verie.
2= Mesvii Tanimlamasi:

Bu teknikits gdrev, vetki, iliskiler ve nesap varme so-
rumlcivgue konular:  Snemlidier(71). Mevki faniminin Snemli
unsuriary asagdida aciklanmistir.

SGirev: lsin gensl  fonksivonu  konusunda  Szedt nitelidl

asir ve isin amacin: p2lirtie.

Yetki: lsgdrenin. kayvnaklar: ne Dloide serbest kulls—
nabildidinin gdstergesidir. Her isgdrens basaril: olabil-
mesi icin, mevikisinin gerekitirdigl yetil VEPILmEllGlP.

Iliskiler: Mevikinin saptanmis hedeflere ulasmas: igin
gerekli tim iliskiler, isgdreni harskets gecirecek bicimds
belirlenmelidir.

Hasap Verms Sorumloelodu: isodren, girsy ve vetkilerin-
den dolayl dstines karsi: soromlodor,
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flaynalk igin bkx.: Saboancunglu, "Personel Dedsrlemssi-
nin dnemi ve Baslicae Yontemieri,” lsletmslerds Personsil
Secimi ve Pertormans Dederiendirmesi Seminseri Bildierisi,
Tissioe kayvit NMoiQZl, 1988, =.10Z.
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D- 15 GeEREKLER?

s gerekleri, 1sin pelirileyvici nifeliklsrini incslisr,

Is ftaniminda, isierin yvapisi, kimiigi, diger islerie 113

kisi wve gerskisri bir DlUtin olarak sls alinir. Ovsa is o

rnklerini bzlirlerken, isin kimiigini belirledikien sonra
sgorsnde aranan nitelikisr dana avreintil: bir bicimde =

1. Isin nitelikieri Sncs

=Ma ?DfH"mFI o

i
J

sorumlualok, yetensk, <

i TEmel is gsrsylerins, sonea da alt is

iy}
hY
o
1
.

15
Ta
1
o

E- Ig DIZAYNI

Isci Szeliikiser ils isin dnemli odlimlerini bDitin-
lestirmeyi ve hem  isci hemds isverenin ihitivacini  wverine
gatirmeyi icerir 72, isler dizayn sallirken vapiimasi ge-
reken gdrevierin yanisira, isadren icin izlerin iiging ve
anliaml:y olmasinsg, isgdrsnin kendini sorumia hissso=bi lme-
sing ve islerin ilblllkle‘lne Ly oun almanlna. isadrenin be-—
cerl ve yvebtensklseri ils Daéaasm&51na Jren gisterilmelidier.

Isgbren, isini yapariken basaril:y oldudunu  disinider ve

B

=1L
igini anlamli: bulursa, is dizayninin isgdren dzsrinds olum-
1w bie 2itkisli var demekbier.

Is dizayninda dnemli bir nokia, oroanizasyonun amaci ve
vapirian isle, isin bitind arasindaki iliskilerin belirlen-
masidir.

Is dizayninda, isin kapsami, anliamlilidi, otonomluk,is-—
teki geri besleme, personelin becerisi isin iletisim, karar
grma, bDilgi (dretme, gibi dzelliklers sahip olup olmamasi,
igin fiziksel yOni glol unsurlar, isin kEime verilscedini ve
ne derecads mofivasyon kavnad:r olacadint pelirlsdigl  icin

Sremlidie.

2} Marc 6. Singer, duman Rescurcs Managemeant, Boston,
FWE- }tNt. 1950, s.87. ’
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iI- Tanim

Iz analizi, fatminkar calisma performans: icin gerewli
dzellikleri saptama ve -iszin yap:ildid@i1 ortamin kosullarin
analiz =2tme yontemidier(73).

Is analizi ile bir isin nitelidi, calisma kosullar:s,
izin incelikleri we gerekleri, kisaca isin kendisi, avrin-—
til:i bir sekilde incelsnir. Bunlarla ilgili bilgiler oce-—
si%li FTormlare kaydedilir. Bu caligmalar ile, bir isin ne
Dldu&n nicin ve nasi1l vapild:ig:r sapkanmis olur. sskil-1i
g anallizi Toromuw Srnedinl gdsteris.

:u teknik personel yonebtimindes kullanilian bir ook tek-
nide alt vap: olusturmaktadir.ls deferlemesi, isgdren seci-
mi ve dejerlemesi, Orgltleme, 24itim ihtiyvacinin belirlen-
masi, ldcrstleme, terfi, is givenlidi, denstim gibi psk ook
kEonuya acibklik getirmsk igin atilmas: aesreken ilk adim is
analizidir. Bir analizci, ilk dnocz iscdrenlers analizin
amacini given versrsek, acik bir dil kullanarak acibkiamali-
e R

2 t3s Analizinde Fullanitlan Sntsmlisr

2.1l=- Boru Forou Doldurma YOntami
lsgdrenlsre yaptiklar:y islerls ilgili sorulasr iceren
Fformlar doldurtulur ve dederlendirilsrek sistemli bir ss-

kilde biigi saglanir. Hizl:, ucuz, kolay olmas:, osnis bip
alamns U¢uzlﬂnaollmms1, isgdrenisrde analiz calismalarinas
katilmis olmanin olumlu etki  yvaratmas:, katilimciliarin

incalemaslsrini bos vakitlerde yapmalarina olanak vermesi
va is analizi calismalarina standart nitelik kazandirmas:
nedeniylie tercih edilir.

Sora formu doldurma vinteminin dezavantajlari ise sun-—
lardir: Isgdrenler Yormw doldururken, bebklenen ciddivetls
davranmayabilir. Sordlarin iyi anlasilmamas: sonucu, yanlis
bilgiler verilebilir.Formlarin hazirlanmasi oldukca zordur.
Sorumluy kisi sorularin anlamin: vanlis vansitabilire.

Sekil-12'de is analizi igin soru Tormu Srnedi verilmis-
ir.
. 2= Sdzlen ve Eirisme YOniemi

Iz analizi,isi vapan kisiyvlie gbristp, herhangl bir van-
lis anlama Dlaalllglnl ortadan kaldirarak ve by arada gdz-
l2m yapip, is ortam: hakkinda en sadlikl: bilgiler alinarak
vapilir. Analizoiler isgdrenlere codunlukla, dnceden hazie-—
lanan sorulari sorar.

b o
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Sekil-11 : ig Analizi Formu

_ SINCELEME . FORMU
is Unvani : ’

B1lim : :
Is Kodu : L~

1 23 4 5 6 7 g g 10

1-Bedensel Yetenekler

Sag eli kullamma

Sol eli kullanma

E1l Koordinasyonu

El-gbz Koordinasyonu

Ayaklari kullanma

Duyarli GOSrme

Renk Ayirabilme

Derinlik Ayirabilme

Yayein Dikkat

Toplu Dikkat

Tepki Zamani

Duyarli Isitme

Alpilama

2-Zihinsel Yetenekler

Hafizada Tutabilme

Diiglinsel Cabukluk

Sayisal Ilgi

Sosyal 1Ilgi

. - .

Kaynak ig¢in bkz. : Ilhan ERDOGAN, ““"Personel Secim Sisteminin
Diizenlenmesinde Psikoteknik Y&ntem," Psikoteknik Ydntemlerle
Personel Se¢imi, Efitim Planlanmasi, lg Kazalarinmin Azaltilmasi
ve Ig Tatminin Arttirilmasi Semineri Bildirisi, Tisside KN:520,
1989,s.18. T
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ii— 1Z: is Analizi icin Sory Formu Oeosds

fsin Ad: i miusasmrteassaearraseaaan
oo MNo L s s s xumsunwermsEsEE R Ewa s
BOLim ficamssesasssesssesasasnnoan
Tarih L i s e smeansenar e

faphbidiniz is
3

enan bu
form loinds ver k

i
arik vanit-

= Yaptigainiz isin neye varaaidinl #®15aca aciklaviniz.
B % B m s B B B BB R R a sk womoamom e aEEAE A s A Eees s eEEes sk

= YADT14IN1E 1sin akisini. oaslanglo noktasindan Di-
[l

i

T1E NOHTAES1INEa Hadar oSlirTinico.

4 & % e m M e momE e ta MM e AR SAE e s eAnaneEwAmaNEeNEAawowsawa
S Bime karsi: soruamlusunaz?

4 e d u Mt mmoea W REanmamestaieneneanuonwna

4~ BHzeftiminiz altinda Kimles vargre?

a
.

5 8 w48 8w 23w 8 B H

4 % % 8% 8 % 3 8 45 T % AR AW HE AW G0 ¥R wW LT AL TR I8 I HI W RR I G IR E A SRR GG oW

S tzinizin gersekitirdidil s8itim didzevi sizoe nedir?y

4

i

u 8 4 % % 93 a4 W3 % % "G S A B I I I AL A B ST XU IR I W AN AN T AT H DTS DY RN D

- lsinizin gerekitiroidl denevim dizeyil ve siresi ns ol
malidie,?

-

7= Hangi makina ve araclari kullanivorsunus?

B— Isinizin gerektirdigi fiziksel Deceri ve ustalibk os-
racesi nedie?

F= Isinizin &n =Zor va yoruod yoni nsgie?

10—~ Gozetiminiz altindaki isgirenisrin calismalarindan
sorumluluk dereceniz nedie?

1i— Qalisma verinizin kosullarini tanimlayviniziisi,nsm,
navalandirma, giridltid, aydinlatma gibi..?
# % ® ¥ ¥ ¥ N & 8 B B % 5 8 8 B 6 B E = B R R E N S RGPS AR W R B E HE B S W KRR H P EE B W R B M

Al VE SOYADINIZ i eieacnnnneansnssnnnas IMEA viasnnnana

maynaw igin bkz.: Sabuncuodliu, Fersonsl Yonstimi, s.24,



Dordsmnede dikkat sdilecek hususlar(74).

1. Isgdren kendisinin dedil, isinin fanimlanmava oalisgii-
dig9inr aniamali ve bu ona hisssttiriimelidier.

2. Analist ikna kapiliveti olian, anlayisli: opir vaklasimla,
iscHrenin bir insan oldudunu hatirlamalidir.

Z. 5%, isi isgdrenin fanimlamasina missade stmelidie.

4. Analist, milakat: isgdrenin konusmasina birakmali.
tartismay: yonlendirmeli ve konu disina cikmay: snga2lleme-
lidir. -

Z. ifsgdren midlakatin zorakl vapildig: we ksndisinin Snam-—
11 buloudu noktalarin gdz Snidne alinmadid: duyou ve kanisi-—
na kapllmamaiidier,.

Bu o viEanitemin sakincaly yvinleri, iggdrenisrin kosullara
£ i e amii gosterme =241 limingds
= isin wvavasiamas: yada

2.3%3— pirlesik Yintem

Soru formu dolduarms yOntemi ils gﬁzl&m ve girisme ydn-
teminin Dirarada fuilaniimas: ssklinds uygulianir. Analizo
ilk Hnoes, iﬂaérpne B f: ~mu dolduritur,  sonras odslsm o ve
gOrismelerds bulunarak,ediniien ilk bilgilsrin dana sadlibk-
11 olmasiny sadlar. fncak bu  yvdintem, hartanam TAMEMNIN Ve
=3 DﬁDmlf kaviplarin artmasinin yanisira, isgirenisre 1ki

14

yOmteEmin bir arads wygulanmasinin nu*ursleuk varatmas: gi-
i dezavantajlara da saniptir,

5]

Z2.4- Bince Detisri Ydntemi
Bu  viontem, ogince defterine Dir sire boyunca yvap:ilan
an 1a1@r1n vazrilmasindan ibarsttir. Malivetin az olma51;
ilerin ginlik doldurmakian zevk almasi ogibi avantajlari-
YAan1slera)y gunce detteri doldurmak icin cok zaman gershk-
masi, galisanlarin bazen islerini  karmasik gistsrasye ca-
lismalari, bazi isgdrenlerin ginlik doldurmada basaris:ic
olmalar: gibi dezavantajlar: da vardir. (75).

._J*"'Cl
3{"!-.'{‘

=
1
=

Ul

2«9~ Bilgi Toplamak fgin Tzel Yontemier

Daha once anlatilan  ydnbtemler, bslirli isler icin ge-
ligstirilip, adapts edecek analizcilier gerskiirir,

Gzlem ve oirisme vintemi ile gfnrm defteri vinteminin
onceden olusturuwlimus bir yvapis: vokitur. Yinseds bir alt yva-—
pl saglayan dzel teknikler ve hangil '51 ilgili gdrevierin
tamamlandidini ogliriemsek icin kantitatif prossdicrisr var—
dir. Bunlardan ikisi, Fonksivongl is analizleri ve Pozisyon
idurum? analizi anketlervidir. (747
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2.5.1~ Fonksivonel 1s fAnalizi
isci subesi metodu: Yaklasiwe 3¢ vildir U.E. Isci Su-—
besi., degisik isleri siniflandirmekta ve karsilastirmakiasg
pir standardizasyon sadlamak icin, fiikis nowtasin: Fonksi-
vonel is analizi adindaki bir is analizi prosedirinden ala-
rak, i3 analizini gelistirme isinde ver aimistir. Fonksiyo-—
nal iz analizi iki dnemli bilgi tdrinde yodunlasie:
#* Yapilan is -
% lsci niteliklseri
By omebtod, iscinin verilere, insaniara ve olaylara gore
ne vaptidinin belirlienmssi ssasina gayanir,. H2e Dirl Wyoun
bir sayvivia ifade edilmis, yvirmi gbrt adet isgi Tonksiyonu-
nun niverarsik bir sekilde siralanmas: 2sasina davanir. Her
piri igin bir savi verilicr ve bu (g sayi, iscinin isle il-
gili adlar s5zI1i80 kodunun ortasinda yer alir. bDenel bire
Eural olarak, sayi n2 kadar disiikss, seviyve o kadar viksek-
tir ve yvikssk ssviysler kendilerinden dnocekl sevivelerin
bitlin Tonksiyonlarini kapsar. '

Tablo—-4: Isgdren fonksivonlarinin veri, insan ve olaviara
gire bpelirlenmesi

Vari ler Insanlar Olayiar
v.Birlestirme G.Blvenilie Gelse paslatmak
1. kKoardinasyan i.Arabulucu t.calismada dikkat .
Z2.0naliz atme Z.¥0l gostermel 2.1slem kontrol
Z.Derlemshk Z.Deneblems T.oislem yapitilrmak
4 Hesaplamak 4, e2dlendi recak 4,81 ile islemsa
. opys stmei sekilde davran—- S.YoOnelmek,edilim
H.arsilastirmak ma,ilgisini bas— &.Desitskleme-sasir-
ka vine cekme mamak
J.ikna etme 7.Elden gegirme, is-
& Eonusma—-isaret ieme tarz
vearms

7.Emri yerine getir-
me, yardim

E.Bilgi (emir! verms,
vardim atma

Haynak icin bkz.: Singer, s5.7%9.

Bu bilgilere ek clarak, Isci subesi metodu prosadicrd
sunlar hakkinda da bilgi toplar: 1s alanlar:i, Urinler, ko-
nu, servisier, calisma zamani, kabiliyetler, huylar, ilgi
alanlari, Tiziksel istekler ve is kosullam

Toplanan bilgiler daha sonra "is analiz cetveli” adin~
dalki forma kaydedilir. Fonksivonel is analizinin avantaj-
iari sunlardir: Bilgi toplamada sistemli ve genel bir me-—
matod saglar. llave olarak, glivenilir bilgi toplamak icin'
teknik gelistiriimistir., Dezavantailar: ise sunlardir: Ge-
nis zaman, ylkil maliyet ve teknik analizcinin genis hakli-
miyeti ve dedsrisndirmesinin gereklilididier.
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Z.5.E- Durum Arnalizi Anksti

fsci taratindan vonliendirilen is elemaniarinit  kantifta-
tif olarak siniflandirmaik icin, gelistirilmis bir ankeitir.
Alty grupa ayriliv ve viz doksan odrt maddeden olusur:
i. Bilgi verme
2. Zihinsel iglar

e Is verimi ¢
4. Diger kimilerle iliskiler
3. s tarz: : -
L. Diger is karastferistikleri

Yiir doksan adet madoeden Yiz seksen yedisli 18 akbivite-
ieri ile iligilidir. Diderieri bDedsl dosme Taktdrieri ils
iloilidie. Bu anketi kullanmak, isteki oavranisiar: oz

H

Aniinoe tutmak Ve ner masddsnin isin ne sagar dnemii bir kis-

i
3
]
-
-
I'J
0w

mi oldudunu belirlemsi icin, 15 ilerlnln buiunmasi -
ni gersktirir. Her Diri icin analizci birden bese kadar nu-
mara veva Niilgisi yok} derscesini kbyaadevu

-

I— iz Analizi locin Yap:lmasiy Osreken Islemier

By islemiser Sabuncu ' va gdHere sunlardiei(77):
@. fAmaciar saptanir.
. fAnaliz galismasiny  viridtecek ki
siirlanir. ’
Z. Isleam sirasi agiklanir.

ilerin soruniuluklar:

i

d. Elverisli bir analiz ortamimin yvaratilmas: icin alinmas:
gaerekli dnlemlsr dncoceden saphanie. .

Pl
2. lzlenecsek véntsmler belirlenire.

Analiz calismasina katilacaklarin secimi vapilir.
0. Analiz sonusclarindan nasii yararlanilacad: belirlenie.

fnalizcilerin Sscimis Analizociler, On yargisiz, taraf—
siz.,mantikli, anlavisii, sabirli,bilgileri fam slds =debil-
ma ve objektif vorumlavabilme yeteneklerine sanip kisiler
olmalidir. Analizcociler isletme icinden secilebilecegi gibi
isletme disindan uzman analizoilsrds gdreviendirilebilie.
Arnalizcilerin E&itimi = Dpnmy1m=1: analizcive, analiz
vintemleri, icerikleri ve uygulamads dzellikle dikkat stme-
%1 oersken noktalar Adretilmelidir.liscilerin yaptiklariy ve
tebnik nitelikteki islerin analizi bir OSlcide kolayvken, yi-
natim kademesinin islerini analiz s=itmek yineticilerds bu-=
lunmas: gereken dedisken nitelikler nedeniyle oldukca glg—
tlir, Adnalizcinin bu konularda da bilgisinin olmas: gershkir.
Analizoinin Denetimiifnaliz sonucunun ne kadar sadlikl:
oldudu kontrol sdilmelidir.Denetleme icin iki vol izlenie,
a. drnsklems YOntemiiisler veniden analiz edilir ve sonug—
lar bir Hnceki analizin sonuslar: ile karsilastirilie.

J Sebuncundglu, Parsonsl Yonetimi,
k Matbaacilik A.S., S.b., 19388, =.84.
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b, Sory Forme ve Ofridsme Yonftemlerinin Berabsre
finalizde birlesiik vintemi kullsnmak, analizin
saglar.

Analizin =Zdresi: 3 analizi oldukca zaman ail:
raftli bir istie. Ancak is analizini yvapmamak v
tirmes dahe kOtL sonuclar dodurabilir. Analiz o
fin dzerinden uzun bir sires gecmisse, analizin gi
ginden emin olunamasz. Bu nedenle, is analiizi bel
vodlarlia vapilmalidire.

Fiallamnimy s
denstimini de

=1 Ve mas-—
a da gecik—
alismalari-
dvenilisli=-
irli pepri-
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G- 1% DESERLEMES!

I—- Tanmim

ig dederlems, cesitli isleri birbirleri ile karsilas—
tirarak, her isin kurdlusca dederinin ne oldudunu sapitama
va her ise parasal deder bicme yOntemidir (7B). Is deder-
lemeyislierin avrintily analiz ve ftamimlar: ile aralarin-
daki farkliliklarin ortaya konmasini sadlar. s dedjerle-—
masi, isleri nitelik, icerik ve Sneminz gdre karsllastiec-
did1 icin Hzellikles ldcretlems sistamine ftemsl olusturan
bir tekniktier.

Iz oederiemsnin verimlilik Urerinogse eteilili oldude ko-
nular sunlacvdilr:

- doretlem2 sisteminin uygun va adil olacak sekilde
diizenlenmesing temel olusturarak isgdrenler aras: huzupe-
suzludgy gidermesi ve motivasyonu saglamasi, isgdren davie
hizini azaltmas: :

- Isgdren segma, nakil ve yikselmelerde isin niteliik-
lerine gire belirlems yvapilimasin: sadlavarak is-isgdren
Wyumuna yaraimsl olmasi

~ lsleftme icinde bitin islerin adlandirilmas: ve kap-
samlarinin belirlenmesl sonusw, he2e isin osrekiirdidi per-
formnans ve =4itim dizevinin belirlenmesini sadlar

- Isletmeds nuzursuzluklara neden olan saglik kosulla-—
ri, iz kazalar:i ve cevressl Tfaktdrlerin saptanmasina yar-—
dimol olur

- Teknolojli fransteri sonucu, isgdrene yviklenecsk yveni
gereklsrin saptanmasina yvardimoi o2lue

- Girev, yethki ve zorumluluklari acida kavosturmas:,
isleri basitlestirme ve gereksiz olanlar: ortadan kaldie-
ma olanadir sajlamas:

2= Ig Degerleme Flani

1. Dejerlenscek isler secilir.

2. islerin yerini belirleyvecsk drgitssel semalar cilka-
rrlie,

3y Degerlemecinin secimi icin. ic ya da dis kaynaklar-—
dan biri ftercih sdilie.

4. Dedgerlemsde kulianilacai vOntem secilir.

5. Is analizi ve ig tanimlarinin hangi =saslar icinde
vapilacag: belirienir.

4. Dederlemeds kullanilacak faktdrler belirlenir (so-
rumliuluk, calisma kosullari v.s.d.

7. Simdiki Goretlerin belirlenmesi icin dorst arastie-
mas:t yapilie.
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2. Flanin wuvgulanmasi ve denetiminde izlenscek yol be-
lirtilie.

Is dederlems plani cirkarildiktan so . 1% analizi ve
tanimlar: cikarilir. Dana sonra isisr aveinitil: blrlmam
incelenerek, isi olusituran ve ethkileyven Takitorler belir-
lenir. Sira vonetimin secimindedir.

'S

-

I~ te Degerlems Yéntemleri
T.l- Favaslayicy Yontamler

clile Sr1ralama Yontami

Isler is analizine gdre dedllde. zorluklarins gors
dizilir. En zor 1z, hasielanan llEt&ﬁlﬂ BN Dasina, 8N wo-
lavi iss en altins vazilir. Dider islerde bunlarla karsi-
lastirilarak siralanir, [sler zorluk, gerektirdidi sorum-
luluk ve caba ile bir bitin olarak dedgsrlendirilir. En
aski, uowz ve kolay vontemdie. Orellikles kicidk isliztme-
lerde tercih edilir. Eder is analizi yvapilmissa bunlar-
dan da vararianilir.

Bu vintemde her is, digerleri {le ayvrel ayrl ok
tiriladidindan, "MNY adet is igin "N, (N=-1}" adet Ha
firma sonucu zor olarak nitelanen is isaretlenir. Sonucia
2r ook isaretlensn is =20 =or olan istir. Komite ftaratin-
dan dederlendirilmesi dneerilie.

rs1las-
1135~

ﬂt !.'J

1
1

-

Fala2e Sinitlandirma (derecsliendirms) Yontemi

Siralama vinteminin uygulanabillecedi isletmelesrden
birazr daha galismis ve orta biyiklikteki isletmeisrde
uygulanan bir yOntemdier. ki sekilde uygulanabilir.

- gnece isler siralama yvonteminds oldudu gibi dnem
slrrasina gire dizilir, daha sonra simflandirilie.

- Hnce sinitlandirilie sonra bu sinitlarin gerekdir-
digi nitelik ve iceride gbre islesr verlestirilir.

SinmiTlandirma islerin cinsine yva da gliclidine gdre
vapilabilir. Ayni siniftaki islerin kdk ldocreti aynidir.

Bu yéntem kolay, Tazla zaman almayan ve gensllikle
ivi sonug veren bir yontemdir. Ancak is analizi yap:i lma-~
diginda, isin bitidnine iliskin dedrelems yvapmak zordur.
Avirica biv isin birden fazrla sinifa girme olasiligyr var-
dir.

- - -

.24 Bavisal Yontemler

Z.2.1~ Puanlama Y&ntemi .

tslere verilen puanlara gdre dederlems sonuclandirilie.
Yiksek puanli pir isin loretide yiksek olacaktir. Siralame
ve siniflandirmada olduduw oibi isler bier bltin olaral de-—
darlendirilmez. Is Onoeden sapftanmis standard Takidrlare
oOre puanlandirilarak dederlendirilicr. iIsgdrenlerin ook v
isierin cesitli oldudu isistmelerds rahatlikla vygulana-
bilir. Puanlama vénteminds asamalat: ’
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1. Dederiendirilecelk islerin belirlenmesis islierin ay-—
r1 Aayrl mi, yoesa cinslerine gdrs mi dederlenscedinin be-
lirlenmesi de gerekier, Geneilikle gruplara avirarak deder-—
lendirilier.

Ze Temsl ve alt Takitdrlerin belirlenmesi: Fakitdrle-—
rin savisinin ook olmas: dederlemsyi  giglestirir, az ol-
masida degerlsmenin givenilirlidini sarsar, ts analizi
va  tanimlardan yararlanilir. Fuanlamay:r vircitecek olan
bir komite iglstmenin vapisina 2n uyoun  Taktdrisri- belie-
T,

-
-t

. Faktdrlerin tamnimianmasi: [Dedis yorumlanmanalar:
icin kisa ve agibk ftanimiamalar gsplllr.

4. Faktdr derscsisrinin saptanmasii Har alt  Takidrin
geRrscesl Komite TaAratingan saprantt HEr perecs STl Olas-
rak tanimlanir. Ssneliikle 4-5 mureueye avrilir.

F. Faktdr ve derescalerin puanlandirilmasis Fiomite ta-—-

raftindan, derscenin Snami, adirlidl godz dnine  alinarak
puanlama yapilir. ¥Yapirlan puanlamava gdre de Goretlems
gerceklestiriliv.
Faiktdrler ve Dsrescalsers Fuan
Sekil-13 "t gidsterilmistir.
Fekil~13: Faktdrigr ve Derecelsrese puan dagitim Tormua

i

yaditim  Forow  Srnedi

. q Degerlen-
Temel o Dereceleri
Faktdrley iy 4 T2, T3, T2 T 5 fobnrasen
Ustalik 1. Is becerisi 14 |23 |42 | 56 |70 56
(250 puan) 2. Ig bilgisi 14 |28 {42 | 56 |70 56
3. 1Is deneyim 22 |44 | 66 | 88 11O 110
Gaba 4. Bedensel gaba 10 |20 [30 | 40 {50 | 20
(75 puan) 5. Diiglinsel g¢aba 5 {10 {15 | 20 |25 10
6. Araglardan sorumlu 5 |10 |15 | 20 {25 10
Sorumluluk 7. Mlz.sorumluluk 5 {10 |15 | 20 |25 10
(100 ) 8. Bagkalarinin giivenli-
puar ginden sorumluluk 5 |10 [15 | 20 |25 10
9. G3zetim sorumlulufu 5 {10 |15 | 20|25 5
10. Isin olumsuz etkileri [10 |20 | 30 [ 40| 50 20
Calisma
Kogullar{
(75 puan) 11, 1g kazalari 6 |10 |15 ] 20| 25 15
Toplam 100 | 200 1300 400 1500 332¢

taynak igin bkz.: Sabuncuodlu, Fersonel Yonetimi, s.202.
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i

Bl yvontemde izin faktdrlers gire dederlendirilimesi
derliemads objertiflidl artiirir. Adil Dier Uorsatlems siste-
mine temel olusturude.

Sekil~1l4 te Farasal Dederierin Fawtdrlere 6Ore Dadili-
mi gOsterilmistir.

Sekil—-ld: Farasal Dederlerin fartdriere gdre gadilimi

¥

igin saat Caligma °*

licreti Ustalik Sorumluluk Caba Kogullari
- -

A = 60.- A= 34,~ B = 20.- E =12.-D = 10.-
—

B = 56.- B = 22.- A = 18.- D=9.- E = 9.-

C = 44.- C =18.- C=12.- B =8.- C=8.-

D = 34.- D = 10.~- D= 5.- C=6.,— B=6.—

E = 30,- E= 5.- E= 4.- Azb4.~ Az b~

mavnak icin bez.: Sabuncuodgluy, Fersonel Ydnetimi, s.520&.

Fuan ssas: oeferlsyicilerin Snyargil: daveanmalaring
va da girevierini kdtldyve kullanmalarini onemii 4Slcldds On-
lear.

BEu wintemin sawmincalarinin arasinda,. Taktdr ve ders-
rin sgciminin, ftanim ve puanlamanin zor olasunu, Taman

1 wve panali olmasiny sayabiliriz.

o0
- 1
B et
1

- Faktdr Earsilastiema Yontemi

“an yerineg parasal degerler kullanilier. Asamalari:
. Dedsrienscek islerin tanimi

F. Eilit islerin secimi: 15-25 adet standard nitelikli
isler, drnek isler olarak secilier. €ilit islerin pivasa 0
ret dilzeyi dikkate alinie.

I. Fakitdrlerin secimi ve tanimi: Bu  yintamin  wyogulan-
mas1 sitasinda dnee kilit islerin faktdrlerl karsilasti-—
rrlir ve cetvels islenir. Sonra da kilit isisrin Taktdr-
leri ile dider islerin faktdrleri karsilastirilaralk ocebt-
vela islenir.

wilit islerin faktdrlers gdrs parasal dederierinin
saptanmasinda, komits Gyveleri ayrl avrl  kendl gidridslerine
gdre toplam parasal dederi dagitirlar sonra buniarin or-
talamalar: alinir. Sonug  faktdr karsilastitrma cetveline
igslenir. Dider islerde cetvele islenir. Bidvlece tidm islsr
cetvele islesnmis, vani toplam parasal degerleri  saptanmis
olur.

islsrin Taktdrlers gbre siralanis: yatkili  kuwwrwl  ta-
ratindan vapilir.

Bu vontam, Taktdr Taktder karsiliastirma yapildid: igin
siralama ve siniflams ydnieminden daha givenilirdivr. Fak-
S sayisinin  az olmasi, puanlama yontamine gdrs Dir

= TR

J

.‘__‘__
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destinlikbi fAvelca dogrudan  doreblsmeve
maktadir, ﬁunlarln vanisira ok, zaman  al:
bir yéntemﬂir. Filit igierdin secimi zZordur. =
de dengesiz dederlems ve ilicretleme vapllmissa pu  did
islere de sicravacakftir. Hilit 1¢LEPlﬁlﬂ anPllﬂlﬁlﬂ dedi
mesi, veniden dedeclemeyl gerektirier. Sarincal: yvonlering
biri de, bir is dedSsrismesi vontemi oimasina radmen, sads
{icretlemse amaci tasimasi, is dederlemesinden beklsnen di
amaclary gerceklestirmekten uzak kalisidir. -

{5 dederlemesini 2tkin se«ildes uwllanmak igin, isgd-
renlerin kisisel durumisrinin is  dederlasmesine yvansitil-
mamasi, objektid olunmasi gsrekir. Bu amacla dederleme

"'LL

g&‘

igin komitelser dercinh edilebiliv. Fakitdr seciminin dzen-
ig vaplimas: gerseir. Iscilers 13 gesderiemesinin amacia-
1 oacik bir dille anrlatilmali, senogikalar bilglilendiri-

ierei, destedinin sadlanmesina calistlmalidie,

H=- I SGECOREN SEGHE

akrnoloii tek basina bir igletmsnin amaclacina ulas—
masin: gerceklestiremeyvecedine gire, bu  teknik  yapr ile

wyumly bicimde bpirlssscek  insan  fYaktderld icinde, benzere
2ni gistermek gerskecelktic.

1= fsgdren Ssocimi ve Dnemi

fsgdren secimi: [slestmede bosalan va da bosalacak gd-
reviers 1o ve dis kavnaklardan basvuran adavlar arasindan
igin gereklerine en uvgun Kisi yva ga kisiiseil secoektic(7%)

FPersonsel secim islemi ile, adavliar arasindan alinip is-
letmenin binvesine dahil sdilecebk kisinin kesin olarak ta-
ninmasi zordnluduar. Bu ftanima, bireyin secim islemi sita-
sinda sahip oldudu dzellikleri belirleversk ve gelecekis de
naier yvapabilecedini tahmin =tmeyve calisarak gerosklesecsk—
tir. Ayrica, kizinin yvapacad:i ise uwyum gdsierip gdstermayes-
cedi, isgdrenin caligacady sosyal ortama uayum sadlayvip,
sadlavamayvacad: da arastirilmalidie.

fisi yetenek dizevinin altinda isier yapmak durumuanda

Falirgay kisa bir sire sonra,vapiid: islsr onu Tatmin s2tma-
yvecaek, bikkinlik ve sikint: hissedecsk, dolayisiyla dikka-
tinde azalma meyvdana aslerek; is kazalarina yol acabilecsk-

tir. Bunun tam fersi olan, kKisinin kendi veiensklerini asi-
r1 zorlayici tiirden blP igte malismasi: da, disik is basari-
s1na, cabulk yorguniu - bezginlide, moral bozukludguna, =sa-
nue olaraktay disik vevlme yol acacaktlr(BO).

(7%3) Sabpuncundglu, Fersonal Yonetimi, s.l106.

50 Handan Kepir, "Yarinlilidi Arttirmada Fsikotgknik,”
cayvit MoeB20, s.77.
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2kli dzen gisterilemedidi zaman, isz-

Sscim sirasinda gers
sietme aras: iliskilerin dizenli yvilri-

gOren-is ve isgdren—i
medigi gdrilmsktedir.
Ise uygun parson2l seciminin isletmeve vararlar: (81},

1. Is Lavalnrlnln Hnlenmesi, is emnmyetl Acisindan, firs

ve 1skartanin azalmas: bakimindan
kazanin olusununa klinik acidan bakarsak, psikanalitik

teoriye gire(Fraud, 1732} kaza, insamin kigilik yapisinda
olan voneltilmemis tahrip duvousunun motive ettig§i,  va-
1 limas: gereken bir nedediicr. By ft=orive odre, kazanin olu-
su kiginin sour altinin etkisi ile kendi kendisini cezalan—
dirmak ve sucluiuk duvgusundan burswlmas istedidi sewrlinds2
voruamlianir. Bu teorive ogayanarak, ise wvgun peErsonsl sscimi-
min kazaiar:i azaltici etkisinin oimuaunu sOylevepiiivriz.
2. Editimde kolaviil ve skonomi
Z. Uratimin artmas:
4., Basari ve bunun sonucu olarak dodacai ig tatmini
Bakatlarin mesleki rehabilitasyvonu
Meslek hastaliklarinin 9nlenmesi
Tani icin normal sinirlarin is acisindan bilinmesi
Bir isletms aday kitlesini ne Glcide dederlsr ve ken-—
disine gerekli isgdreni nes dersecede dodrua sBoeess, o &1~
cide dizenli bir drgitsel vapy gelistirecekbticr.

~} - LH

@

o

2= Farsonsl Secim Sistemindeki dAsamalar

Fakil—-15"de gdrilen personel sscim sistenmindekl & asa-
malari yvakindan ftanivalim:

2.1- On Borisms

Adavlarin vaziii ve sidzli basvuruliarindan sonra, aday-
larla oOn gdrisme yvapilir., Adayla yetkili kisi arssindaki,
kisa bilgi alisverisini icerir. Bu godrismedeki  amag . vas,
cinsiyet, =2§itim, askerlibk dourumu gibi nitelikler nedenivlie
igse uyvgun olmavanlar: =leamskiivr.

2.2~ Bilgi wve Basvuru Sveak Incelemesi

fn gorismads elems disinda kalan kigilesr, iszim, aderss,
madani ve 2ditim durumlarini, daha Once vaptidl isleri, ca~—
listi18r yerleri, yvabanci dil bilgisi, refsrans olarak gis-
terecedi kisileri kapsayan Yormlar: doldurur.  Amac  adavin
gz geomisini fTanimakéir. Biylece, iszin gerekleri ile adayin
yzellikleri arasinda uyvum olup oimadidr  kabaca anlasllmla
alur.Bue formlarda kullanilan maddeler organizasvondan op-
ganizasyona defisiry ama hepsinin Sikis nokbtas:  aynidir,
Bir kimsgnin gelecekis ne yapacad:, gecmists ne yvaptigin-
dan anlas:labilir(8Z).

(El) Telman, s Fsikolojisi, s.é&&.

(82 Singer, s.133,



60

gekil — 15 : Personel Seg¢im Sistemindeki Agamalar
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N

Farsonal secim sisteminin dizenienmesinde opsikobteknik
em: isin Szelliklsrine uygun dzellikler tasivan birevin
ige ve isverine uyums zor olmavacawiir. s ve birsy uyumunu
saglamak icin personel sscim sisteminin dizenlenmesinde
psikoteknik yontemden vararlanilabilir.

=
bed
pd

2.%.1- Psikoteknigin Oz

Bireviaerin pedensel ve disins=l vetensbklerini, - kisgilik
vapirlarini, bilgi ve ilol alaniarin: analiz etmew, SHlomek
ve isietmede is—kisi wyumunu kEolaylastirmakdir (831,

Fersongl ssciminds psikotesenik vontemin wwvguianmas: so-
fuou secim bilimsel bir temels oavanacak wve obliektifless-
tir. AVNl Tamanda iyl oir oeprsonsl ss2ciml geisceds yonelik
dederlemsler YAPMAVE 0& oOlanak verecekiir, Yanit kiginin
tegnalaglﬁ ve islevsel gelisme ve gedigmelere uyum sadlayvip
sadlamayacadl bu testler yardim: ils tanmin edilebilie.
Feikoternikte On Calismalar: Test bataryalari mazirlanmadan
onoe bu testlerin iss uygun olmasiny sadlamak gerekiv. Iss
gdre test ssomek igin, hangi yveteneklers ihtivas duyuldudu
belirlenmelidir. Bu nadenls is analizi ile isin nitelik wve
iceridl ortaya Eonur.

Yetenskler yvininden benzer nitelik tasivan isi=2e bire
grup altinda ftonlanirsas daha sonra uygulanacak test bDatar-
yalarinin sayl olarak azaltiimas: wve daha kisa zamanda
sonuclara wlasilmas: sadlanmis olur. Sruplamadan  sonra

“degerlems profili” cikariliv. Dederiems profili ise oo-
re gerekli dzslliklerin gruplanmis ve dederlenmis dokii-
@u'ularak disinitlmelidir. Dederlems profili icinde hee
igin gerekticrdidi vetenshk ve HAzsllikler grupianter, ayvei-—
ca her yetensk veyva dzellidgin gerskli afiriid: belirlen-—
meyea galisilir. Yani is incelems Jormunda verilen vyvete-
nek—-bilgi-dzellik adirlik puan: belirlenmeye calizilie.
Bu puanlamay: uzman kisiler, izin dzelilidine gire (-5
vada 1-10 arassi dedgisen puanliar olarak verirler (843,
Degerleme protfilini, g dilimden olusan bie yatenek
v Hrellik didkimid olarak distnmek dodrudur. EBierinci bd-
limde igin gerekiiedidi yetensk wve dzelliklsr yer ala-
caktir. lkinci bdlidmde bu yetensklerin psikotesknik  yvdn-

yvantemlse dlcilebilir wvdnleri dedsrleme birimleri olarak
ghrilecsk, doincl bilimds ise her Dir dzellidgin wverilen

puan esikleri icinde adirliklar: gdsterilecestir (83).
Bir deferlems profili drnedl sskili-ls'da verilmistie.

B e L T SRR

ias toney Soeee (Sors v e i it e Smtad ket S vt St SURSD (VOSSP e R Noure Save e stoep vonn PR R -

(83 Enver dzkalp, drgltlerds daveranis, AUADF Yavini,
2. fasikil, dnite 14, Ankara, 1787 den Sabuncundlu, Perso-

e e o,

nel Ydnetimi, s.332.

(847 Erdodan, "Fersonal Secim Sisteminin Dizsnlenma-—
sinde2 Psikoteknilk Yéntem," Tisside Kayvit Mo:3Z20, s. 21

(BE) A.Q.2., B.25.
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Sekil - 16 : Degerleme Profili
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12 3 456 7 8 910
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Kaynak ig¢in bkz : Ilhan Erdogan, "Personel Se¢iminde Psikoteknik" |
Tiisside KN : S20, s.22.
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degerieme profilindeki O5-
nazirlanan testler
arvasinoa asdsrle-
tler arasinda  ze-—

FPsikoteknik test bataﬂyasl,
zellik ve vetensxlerid analiz stmek
toplulududur. Bir p:lhateknlk tos
me profili dodreltusundas yer alacak
ka, biloi, yetenek, kisilik, i1lgl v.s.
Kisilerin casitli osikoteknik fes bataryalari kul-
lanimi sonucu saptanmis vetenek ve Ozellikleri, degeprle-
me profillari ile karsilastiriliir ve kisi ile isin nite-
liklerinin wyumly olup olmadid: tespit sdilie. -

2. 5.2~ Personel Sscimine Ydnelik Testler

tsgédrenlerin bilgr ve yesenekleri ile  yapacaklari is,
calisacarlary isveri arasindaiki  wyumun  derecesini sapta-
mada testlerin Snemli oir verl  vardire. Ziphessiz Direyvin
Fiziksel vetensklerini Odlomsk ve ogsderlemsk, psikoloiihk
Gzellik ve vetsneklerini dlomekten daha kolavdir. EBunun
nadeni psikolojik testlerin somut verilerinin olmamasidir.

Teqt bataryasini olusturarksn, isin gerektierdigl Szel
aileri dederleven testlerin ver almasina dikkat =4~
3*@&1# EdGer adayiarin sfitim dizevieri yviksekss Da-
da daha cow kadlt-ka lnm tastlarine wver wverllesosk;
karsilii adayiarin =4itim gizeyvisrd disikse. oihazl:
lev daha cok kullanilacakiiier.

O o 3
[ TR I 7}
|11 B a3
o b m
B

ot
i

-

2.3.3~ Dizenlemse Sekillsrins 6dre Test Cesitleri
a. Kisilik testleri:

C Bir iste birevin basarisi dnemli Slgide kisiligins
baglidir. Szellikle, is orta ve st hkademelerds v insan

ilisikilerinin adirlikita oldugu tilrdensey isgdrsnin kisi-
liginin belirlenmssi gerekli oclacaktier. Isgdrenden dzel
given beklesyven isler icin adaylar

vardimi ile belirlenir. Kigsilik test
val uyum dizeyvlerini, dzel edilimleri
potansivellerini, ogenel disince vap
ortaklaza calisma ilkelsrine uygun
Serlemek mimkindlr (86&).

migilik testleriyle ﬁl:ﬁlebilen' dider dzelliklerdsn
bazilari, yaratici, siphsci, ciddi, osyal, hassas, alt-
kin, baskin, kendine givenen, Tobiler glbl Brelliklerdir.

b, Zekas testleri:

Bilgi, hatiza, dodru-vaniis ayirimi, kslime wve kaveam
bilgisi, daveamislarin dizenlenmesi zekavla 1lgili oldu-
gundan secilecsek isgdrenlerin zekalar:i nakkinda bilgi sa-
hibi olmak yararli olacaktie.

* Teorik zeka:Sosyal bilimlsr,planlama,mihendis, vonetici
#* Pratik zskar Elektrikgilik, v.s.
# Mekanik zeka: Torna tesvivecilik, viklemecilik, wv.s.

oo s et Brai St 44000 SR Vbeas N Smek® Gaeat SOnet Srine PR Srdme Gome A7 Bt Se0es M e R HSPS Ghanh e G o S S4ais S SOt Sk St SHege SHLLY Shrm Sutmt ks eSSt SN B400) Cert SHmIS Pt S4iTP SOR i FARI SRS St ke i St PP WUt Soamt Somee

2riyie birevierin sos-—
ni, belli alanlardaki
int ve  ilgi  alanini,

=
!

vine hkisilik testleri
i

i

15BN

giisilp dismedidini de-

(B4} Telman, "Fersonel Seciminde Kisilik Testieridin
Hnami, " Nuprss 2lman Seminesr Ellelrlleri, Tiszioge Eavit

%
17
Moidl7, 1985-1990, s5.30%.
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. Yetenek testleri:

Higilerin disinsel ve bedensal vetensklerini dederloms—
de kullanilir. Bir bakima birevisrin ng vaptiklarin: dedil,
gn ivyi neyi vapabileceklerini Sdrenmsk  amaciyls wygulanirer
(27 .

Bu ftestlerle dlcillebilen Takidrler sunlardir: Dikkas,
tepki, hirs, bedensel yvetenskier (gdz keskinlidi, isitme

haaaasiyetl, 2l bELEPlal“ gilcil, parmak bDecsrisi-gilcl, =1-
gfz—ayvalk koordinasyvonu, cekme-itme gicl, kas gici, {iTliems
yatenedi, narsketi & nfral adepilne versnedi, sadlaklik

sodlaklik, dokunma duyusy, denge, vorounluk, sakatliiky  al-
g1 (deerinlik-mesate~adivrliibk—-3 Ehlli gininss]l vetensy (oroblem
cHzma, kavrama. senter vetenadi! Gdrenm=, organliacin calig—
ma TEMODOEU.
d. Bilgi testleri

1] mrmnlewln igi yvapanilmesi icin belirli genel ve Gzel
bilglleve sahip olmalary gerskir. Bilgl tesstleri aracilid:
ile adayin is hawkindsaki bilgi birikimi ssptanmava caligi-
li.

Eod= lhkinci Gidrldsma )

Ilk gorismeden dana uzun, avrintili ve ssgimse  yvénelilk-
tir. Ikinci gdrismenin iki temel amaci vardie:
a. Bireyin dzelliklerinin, ise uygun olup olmacidiny  sap—
Tamak
b, Bireye is ve isleitms hakkinda bilgi vermek

Ikinci gdrismede adayin DZgEumlﬁlg kigilid@i, davranisz-
lari, egitim dizeyi, Tiziksel ve ruhsal vapisi, iﬁE weE g
lgtmeye wyounludu taninmava calisilirkeny adava vapacad: isg
ve islstme hakbkinda bilgi verilie.

Grlsmaci blP plan dahilinde, soracad: sorulari dnce-
den hazirlar.Sordsmecinin gdrisme teknidine gidre =248itilmis
ve btecribeli bir kisi olmasi gerekir. Sorularin hazir olma-
51, akicilik ve kdlavliik sa8lar. Ancak ssneklikten vyvoksun
olusu ve adavin kisilidini sapitamada veilsrsiz kalisi deza—
vantajlaridir.

b. Eerbest Girilsms:

Oneeden soru hazitlamadan  yapirlir. Girismeci adayin
duygu ve disincelerinl dzgilrce aciklamasina olanak verir.
Standart gdrismayes gire daha canli, esnek ve sikici olmavan
skl ldedir. Bu gdrisme tiridnde, gdridsmecinin genis bDir Dil-
i ve densyime sahip olmasi gerekir. Aksi halde adavin dav-
ranis ve kisilidl (zerinde vanlis dederlendirmelere gidile-
bilier.

. Bashkili Bdrisme:
Amas adayin dengesini nas:il korududunu, uyum vetenedgi

(87 Sabuncundlu, Personal Ydnetimi, s.ll3.
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va peklznmeayen olaviar karsisingaki ftavein: odermektir.  Bu
nedenle, adayva dostca davranistan, olsmanca  tufuma  kadap
cesitli hareket bicimler: gdsterilersk, tepkisi ve savun-
ma Dicimieri gdzienir. Dana cok vineticl sscimindes kulla-
nilan buw gdrisme tirinds kisinin kendini kontrol vetenedgi,
olaylar karsisinoa toustumu ve sadduyusu Slcidlir. Yanliz ada-
vin dzerine cok fazla gidilmemesi gershkier. 5
d. Grup Sorismesis

Zaman kaybini onlsmes ve aninds karsilastirma olanadin:

fu
o

sadladidr icin ftercih sdilir. Grup gdrismslerinds  ofrisme—
=i 10-13 kisicen olusan grup dyvelerine cesitli sorular  vi-
nelitir ve adayvin kisisel girisimi, salgirganiik, o=ngs, yve-
ni kosullara wvaoilme, wisileris ivi gecinme oibi  Szellik-
imeini Tanimayva Caiisir. En oodre ve anlaml: vanitlar:  vee
renler seciliv. Bazen odridsmeci, grucoa oglli bir  konuda
tartistirir ve kendisi gdzlsmci olarak, adayviar: izler ve
tartisma sirasinda, dnderlik niteliklerine sahip, =n dizglin
konusan, anlayvis, kavrama, algilama ve vargilama gibi vebe-
naitlar tasiyan adavliari sapitar.
2.8~ Segim Farae

Secim kararinin daha objektis olabilmesi icin bir kurul
ditzenlensbilir vae is istems Tormu, testler ve gdrisme so-
rugiary karstlastirilarak,dederlengirilicr. Sacim kEararinin
alinmasinda en Onamli rol, personsel bHLdmd yvebthkilileriyls
adayin gilrecedi bdlimin yetkililerinindier., Bu nadenle ara-—
larinda cok ivi bl isbirlidi olmalidie. :

2.4~ Sadirk konfeolid

Genellikle lse baslamadan Snce vada denems siresi icin-
de, adaylarin sadlik kontrolinden gecirilmesi yasal bir zo-
runliului olarak gercekliestirilicr, Adayin fiziksel vaois:
kadar ruhsal acidan oda kontrolden gecmesi Taydali olur.

-

2.7 lse Yerlestirme

Son asama olarak secilen kisgi, isgletme ilgililesrince
karsilanir. Berskirse belirli bipr sirs denenicv ve iss yer-
lestirilier, '

Iggdrens isyverine alisapilmesi icin given duvgusy  asi-—
lamalil, isletmeyi, Uretimini, kurallar: tanittmalyi, given-—
ik konusunos dikkat =tmesi gersien noktalar belirtilmeli,
arkadaslary ve voneticilerle tanlmt1rllma11 ve  spsval  oa—
lismalar konusundas biigili veriimslidie.
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I- ISE0REN DESERLEME

- Tanim

Isgdrenin isivie ilgili davranis ve sonuclar:  HSlomelk
ve dederlemek, vani isgdrenin performansini, birey vetsnek-—
leripin igin niteiik w2 gereklerine uyvup wuvmadidiny  wve
ilards nasil dana =2itkin Dir performans odsterecedinl sapta-
Mak icin wygulanan. obiestiT anaiiz ve sentszlerd kEapsavan
bir teknik ir.

Inzsan 3 1l arariarda  vol gdsterici
bl Ter ve aumn aw?l ari oost =i geoerli ve gsroskcl ka-
rarlaryn veriimssl anacina vomeliwtic. Do ATigsn Dawi ldi-
ginda isgdren gedgsrleme. insan kaynaklarinin etein kwllani-
m1 amaclyia, maas artislt ve fterTti gini idari amaclarin  va-
nisira, motivasyonesl ve yvinstsel amaclara da hizmst stmek-
tadir. Isgdren dederleme teknidi, asadidaki alaniargas ve-
#*imlilidi artitirmada bullamilivr (BE).

a. SOeiisimsel HedeTler: Eisilerin gsiecekls 1lgili par-
formanslarint arttiricl karariarin temseli olarak Bulliani-

lir. Hedaflerin bazilari sunlardie:
# Iscilerin kendl soruamluloklarinin ne  oldouduna, kendi-
lerinden Deklsnesn erfarmnng ditzeviaerini bilmsisri e  e§i-
tim ihtiyac1n1n saptanmasi.
# Dalisanlara, vaotiklari isi ne kadar iyi oldzevdse vap-
1%1 arin: bildiermshk, . :
* Ivi performans gdsterenleri ayirdedip Svaek, b

viece

devamini saflamak. .
# Fardl we Srgitssl pvoblnmler’ teshis etmek, idyvsler
aras: iligkileri gdzden gecirsrek oerskirsse oruap all1s—

malarina vonelmek.
# Laliganlarin venl beceriler gelistirmesine vardim at-
mels .
# fMotivagyonu, morali ve pozitid davranislar: artiirmak
% MNezaretci- Lalisan isbirlidini kuwvvestlendiermsk.

b. Daéeﬁlendirmmwa Yonalik Hedetler: Eskl pertormanst ca-
zalandiran veyva 83illendiren idari kararlarin  temseli ola-
rak kullanilir. dedefler sunlardie:

# En son dedesrlsndicrmeden sonra,. calisanin nasil  perfoe-
mans gidsterscedinag allt oilglise veraswe,
* Farasal ydnde karariar almak(lcrss,ikramive a8rftist vs. )
# Danae iyl ise Lfranster ve terdi efzirm2 kararlar: verms=ek
% Terfi geri alma ve isi birakitirma kararlari: veernek
Gelisims=]l hedeflesre, isgdrenisrin ilgi ve pilgi alan—
larina gire, verimli olacaklar: iss kaydirma amacini  fve
dederlendi rmeve yonelik hedeflers, islstmenin mevout bece-
rioarzinin belirlenmesi ve ilerdskl dedisiklikler icin  wy-
gun becerilisrin arastirilnas: amaclariny ekleyebiliriz.
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lsgdren oederiesmssi 1gin, in sonuclaring ve bu
zonuclar icin gesreken davreanis belirismsk garakir. Bu
ga is analizleri yvapilarak gercg stirilebilir.

Genel cizgileri ile dederlemeyve temel olan Taktdrisr
dirt crupta toplanabilir(8%).

slar
ar

1
i=

o

+ Lalismanin temel niftelik ve nicelidi

#* 1z bilgisi ve yetens=gi

# Bireysel dzelliklar ;
# Fireyin iliski ve davranislar:

Z2- isgbren Dederiem= Teknibklers
Z.1- Eivaeslavic: yaklasimlar
2.1.1- Siralama YOntemi

Degerleyici, isgdrenler arasinda en yetenskli ve pa-
zarili olandan =n kdtilve dodru bir siralama listesi yapar.
Idari hedetler icin uygundur. Kolay ve az zaman alici bir
tekniktir. Ancak psrsonsl savisinin artmas: giclidge yol
agaktir. Ayrica personsl nifteliklerinin bDir blitin olarak
2le alinmas: sakincalidier. Fesrformans: ssit olan isgdren-—
ler disindlmemistier.
2.1.2- Karsilastirma Yontemi

Ying toplam perfoermans kriterine gidre, fakat her sle-
man tek tek diferlerdi ile karsilastirilarak dedsclems va—
‘prlir. Sonucta en farla olumliu olarak nitelensn kizi, en
bagarili kisi olaralk dederlendirilir.

Fekil—-17: Adam adama karsilaztirma teknidil

favnak icin bkz.: Sabuncuodla, Tisside H.NsOZ1, 5. 103,

Bu iki ydOntemde, ssderlenen kisi hangl dlcdtlare girs
degerlendidini bilmedidi icin, gelistirmesi gersken nite-
liklerini Tark edemsz. Jte vandan bu yintemler subjektifT
karar vermsy2 yol acabilire.

241.3= Zorunluy Daditfim
Toplam parformans dederleme icin, biraen fazla kriter
vardir., Teknik, isgdren performansinin belirlenmis yvizde-

B kel — o it it 4 s o Bt Sy S At Pt AT St Sart e e S S Sobm S Srvm b e gt

(5% Sabuncundlu, Personel vonetimi, s.léH.
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i oraplarindan hangisine girecedini belirler,. Ladg
ovanlarl genelde asadidaki gibidie. Uoret artist, T
gibi idari kararlarin alinmas: icin  wygundur. Belisimse
hedetler icin wygun dedildie (F0).
Tk 45 Lok ivi
A20 Iyi
w5 Orta
AZC Ortanin alt: ¢
P A Fabul =dilemsz dilzey
Isgdranin gdrev sorumloluklary ve calisma Szellikleri
nin tek tek dederiendirilmesi sonucu, birsyin nénai A T S Ut
Duna olrecedine karar verilir. i )

Bekil-18: Zorunlu Dadirtim Formu denedil
A- Gorev Sorumluluklar: (Kabul edilmig is tanimina gdre)

Performans

B- Caligma Ozellikleri :
Tutum : Degigikliklere uyma arzusu. 1g1nde g8sterdigi
ilgi ve heves
fletigim : Dliglince ve planlarin: ifade edebilme beceris]

.

Yazilz
§6z14

C—~ Genel Performans : 1s gdrenin gérev sorumluluklari ve galigma dzel-
liklerinin tek tek degerlenme51 sonunda bir kigi

° ﬁ il A
% grubu (Anahtar) size gdre Hangi % grubuna girer

¢ & » @ ©®© & o @

e o 9 . s . LI

. . . . 2 A T =

1
2
3.‘:,"'0,"
4
5

. . L4 . L] A4 A .

avnak icin bkz.: Sadullan, Tis

1

i

1o BKaMed4Il, s.1

Z.Z~ Mutlak Standarvlar Yaiklasima
lgodrenisr birbirinden badimsi1z olarak, isle iloild
saptanmis kriter ve standartlara gdre dederlsnoiriliec (9171,

scelems Teikni di

gidrenin basary dizevi, isobrsndski temsl Takitder-
tek tek zayit, oOrta, ivi, ook ivi  gibi  derecslsndicri-
~gk dederlendiriiic. Bu vintemin sakincal: taraf:, ydine-
ilerin genellikle dederlems hatalarindan Maynéﬁlénan,
sz dafdirlimiardir. Bu sakincay:r gildermsk iocin, =oruUniu
di1tim vontemi kullanilier. (Bez.y Sskil- 193

03 oF ko
S ]
1 mm o Te]

th

(F0) Lussisr, 5.374.

(51 rimer Sadullah, "Bessri kaynaklar Yonetiminoe EﬁmaPl
dederlems Uyogulamalarina Bir EBakis' FPersonsl Yonstiminde Ye-—

ni vaclasimlar Semineri Biidirisi, Tisside K.N:431, 1988, s.

i
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gekil- 1% Derecelems Teknidiyvle Degerlems Forow Srnedi
YAPILAN I$IN KALITESE

1. Isin kalitesi diigliktiir Gok zayif [

2. Kalite normalin altindadir zay1f [

3. 1s tatminkardir Orta [

4. 1g standartlarin ilizerindedir iyi [

5. Isin kalitesi gok yiiksektir Cok iyi [ ;

Favnar icin pkz.: Sapuncundiu,

~i

gsside w.NI G2, s.104,

-~ -
e

-~ Fonksiyvonel Dedgsrisms Tewni

recelendirme vinteminin daha ogslistirilimis modelidie.
isgdrenin yviklengidi Tonksivon (gdrev: 1le, iszgdre-—

renekleri arasinda bir karsilastirma yvapilarak dégev~
gidilie (P2,
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Sekil-20: Fonksiyvonsl Dedsrisms Formow Oenedil
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Yeersiz| [Normal| [bkystiin] Yorum

katsayisy @ .« o o o -

L LI L4

s Bilgisi

- Teorik bilgi

Pratik bilgi

Ydnetsel bilgi

Is drglitleme

Personel egitimi

Astalarin verimliligi

Mesleki Yetenek

- Amaglara uyum

- Caba, bzveri

- Astlarin ig kalitesi

Kigilik

- Esitlik duygusu

—~ Siki afrzli,etkili

~ Moral etkinligi

Insiyatif

- 15i geligtirme,tneri
sunma

- §1{i zamani deperlendirme

-~ Arag ve gereg, ilgilenme

« Diizen ve témizlik,

~ 1s kazalarini Onleme , ]
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- e

Z2eZem= Bratik Eullanim

11 ivon Dedsrlieme teknid:s
FDnPaivon@l de@erlam
=

e

teknidinden Tariiki, sonucliarin
dikten sonra, isaretlisrin dodrualar-—
lusturulan gratikle, iik bDpakista

tablo dzerinde isarstlsn
la birlestiriimesivie o
bilgl verilmesidir.

Sekil-Z21: Sratik Fullenimli Fonksivonsl Dederilems Ornedi
¢

-~
////’

faynak icin bkz.: Sabuncuodluy, Personel yinstiml. s.1851.

Ze2.4- Eontrol Ll:tE” Tewnidi
Dederiensecelk isleri ivi faniyven vineticilerin yardi-
mi ile, dederliesnsnier hakkindas hazirlianan oir  tablo  dze-

rindsg ver alan sorglara Evet/Hayvir ssbklinde vamit  wverilire.
Dederleyici gcevaplarin adirliklariny bilmez. Soruwlar  isgd-
renlarin odrevierine gdre dizenlisnmelidie,

T

2,25~ Grup Dederlems Teknidi

i
lsgdren birkac wvakin yinetici ve badli oldudu voneti-
civie katildid: toplantiiar aracilidivia deferlenoicrilie.
Degerlemeciler, lsgdrenin oldcild ve zawvi 't yallmr1n1, kisisel
vatenexlarini saptar ve Dir rapor st vdneticilsre sunulur.
Daha sonra, st vineticiyle dederisnen aras 1nda peraklrse

pDir gorisme vapirlie (F31.
Z2.2.6~ Amaclara So6re Yonetim Yaklasiminin Fsrformans Deder-
leme Fonksivonu
Bu vaklasimos ilk asama olarak, odnem  sonuwnds  isodre-
min Brisebllecedl necstlier Dsliclienie, SOOCE oo d908m zaf-
finda isgdhrenin oy nedefler icin gdsterscedi osrfornans
pHzlenir. DOnem sonunda geroswisssn hedeflee saptanir ve

plumlu~olumsuz sonuclar saritisiiicr. Bdviecs, 1sgdren olum-
BUT Ve nvalk vimlering farkeder. Srellikles, ooiskitid  per-
formans kriterisrinin oelirlenmesinin  zor oldudue  ydnetim
girevieri icin dygulanmir. Selisimssl hedefler 1cin  uygun,

idari kararlar icin wuygun dedlldie.

2.2.7— Dogrudan Index Metodu
t= kalitesi, Uretilen drin miktari, hammadds =Siyvani,

dsside w.N2O2L, s.107.
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Ze 2. B rombozisyon Tsenidi

Oldukoa bazit olan bu tekniktse vinestici, astinin ba-
Zarili ve DbDasarizlz voOnlerini bir kompozisyon s=klinage
tadida diker. EBir seri sorulara cevap  vermsk §stody da-
fla objektif vapar. Eullamimi kolay dedildir. bGenelliikle
paska bir metodla birlestirilir,. Hedefler ve planlar yva-
z1ldid1l icin degisimsel karariar icin oygundur. tdari  ka-
rariar icin kullanmak zordure.
F.Z.%~ Dederiemns Merwezieri Yakliasima

Mevout parformans verine kisilerin gelecebkitekl  perfoe-
manslarini belirlemeyi amaclar. Ilerds yvidtkssk mneviilers
getirilmesi disinii=sn yineticilerse vineliiw Dir ternibkiier.
Yanetici adavliarinin isletmeden sovutlanmis pir ortvamda ce-
=21tli tekniklere ftabi tutularsk, i?mrda me gibi Dir pesrior-—
mansa sahip olabilecerisrini odramesve calisiriar (540,

i

grlengirms Y9ntemlseri

143}

DavEanis =253 1o D

"A"
Y
e
o
i

1

1 Dav

Z2.2.100- Eritie Olay YOontemi

Yoneticiler kenoiilerine bagli isgdrenlerin, kritik ni-
teiik tasivan isler ve olaviar sarsisindaki  daveanislarin:
gé:lmmlﬁvmrwk ve bunlari sistemli bir sskilde kavdedershk
dederier. Kritik olarak nitelsnen daveanislar daha Snosden
pElirienit,. kritie olaviar: kavdstmek &-12 Ay kagsr d2vam
Boer. [ggorenin olumlivsolumsus gaveanislarl e sesiwliblery
Tartlsma sonucu rsodrens bildirilie. Eisiklikleri gldsrms
amacicds tasicidindan gelisimssl negesfleare wygunour. HESL N
el Ler anxm ikne sdic:  oloovdungan  calisanliarin pertoe-
mansliarin: V“P:citﬂ age yardgimsi olue.

Yantemin sakincal:y ydnieri, isgdrenleerin iz 1en1vor oli-
manin nuzursuzliogunu yasamalary, kritik olay seciminin  wve
7i5+@1mmenin zor olmasi, t=k basina !yuulanmﬂmaaz e  {icrst
arig 1qu terfi gibi kararlar icin wygun olmamasioie.  Bekil-
22 kritik olay yvoinitemi form ﬁPﬁEglﬁl ghsternektedlr.

tigzide .Mz 431, s.10.
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Hekil-22: Kritik Olay Yontemi i1le Dederlems Formo COrnedi
Olumlu Olaylar Olumsuz Olaylar
_Tarih Rategori Olay Tarih Kategori Qlay
30.10 c Hastalarin arkadaginin 5.10 D Migteri kala-
gbrevini iistelend1i labalikla
sugladi

wavnak ioin bDkz.: Jmer Sadullah, Tiésside £.0M:0430, s.013.
22 L= wWedtik Olaviar we Dogdgrunan  {ndex Meftodlarinin
Perabsr Rul i
HEr k1 metoddan aver ayel, dana dogruy ve nedasTtse
oudundan, cok daha popidler durumdsadie. Metod, i1sci o
manzini tasvir sden cesitlil ifadelsri kapsar ve nesarstol
isci performansinl en 1yl anlatan ifadslari secsr.  Jluasumu
icin uzun sirs geregtiric. Dodrudgan inder metodue gibl fark-—
i1 dedisken isler 1gin kullanilamaz. Dogruoan index meto-
dunda oldudu gibi, gelisimssl ve idari kararlar 1oin wygun-—
oo (9350,

2eZ20 12 Iorunlu Secim YOomteEmi

Dedsrienmel istensn isbirlidi, dikkat, beosri, disiplin
gibi dzeiliklerin isgdrenlerde neg Silcide oulundu &Hnu iTade
stmek icin, Tormda bulumnan siklardan pDirisi zorunla olarak

tercih edilie.Bu vintemin dider pir modelide, fartiriers

ayvirmaksizin onurlu, dikikatli giol sitatlar arasindan 1mum—
rEnse dyoun olanlarin secilip isaretlenmesidir. Dana onea
pu isaretienen siTatlarin dncegen belirlenmis buanlar: tmm~
lanir ve oedsrliems vaplliv. Bu islem tidm Taktiderlae icin va-
pilarak, ortalamas: alinir.

Pekil~-23: Zoruniu Secim Yontaml Formu Ornsdi

1 2

3 4 b)
) ) o o )

%ziigizgl -kendiliginden Igbirligine Yeterli  Goniillii Istekli ve
igbirlifine Y®netilebi- Olclide Igbirli- bagarili bir
Girigmiyor lir, Isbirli gine gi- iggirligine
vl s

GaRﬁSLER . . . . . * L4 . L3 . . . » . . -

Faynar icin bkz.: Sapuncocdlua, Tisside W.M:OZ1, s.108,

-

2. 2.1%~ Bosyometrik Dederlsme Yontemi

" Birevier aras: sosyal iliskilerin olgﬁmUHdE kullany-
lir. Kicidk gruplar  igindesi isgdrenle Biroiriarini  ya-
indan btanidiklar:y igin degerlemsevide onlar wvapar. Buo dde-
derlemneler, sosvo-metrik gratiklerlie gana anlami: opicimde
izienepilir. Bu oratiklisrle kesin desdecrlemeyvi
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voneticiier yvapar.

Bu gratiklerde A-B arasindaikl gcizginin kesiksiz olmas:
sempativi, kesikli olmasi antipativi gisterir. Bu sehkilde
pDitreyler arasi sosval iliskide en basarili ve Dasa"151z

2lemanlar saptanmis olur.

Bu yviOntem siniril sayida isgdren gruplary icin wygundur.
Avrica degerlemnsyl isgdrenlere birakmak, duvgusal yakinlik
ve catismalar nedenivie, dederlemenin objektirT olmasini =n-—
gelleysbilir. Bu nedenle vineticinin iliskileri izlemesi
gErekic.

gekil-24: 505y0wﬁetrik Dederiems Yontemi Hrnedil

/X

De—m——- C

Yukaridaki Srneikte "AY en sevilen, "CY" ise =2n az se-—
vilien =lemandir,.
avnak igin bkz.: Sabuncuodlu, Fersonel Yonstimi, s.170.

Faerformans dederlemede amagc fertileri, doret artisla-
riny dilzenlemekse, uyoun tsknikler kivaslavic: vaklasim—
lardir. Motivasyon sadlamak igin, dzellikle amaclara gdre
véonetim yvaklasimi wuygundur. Yine bu vaklasimla birlikte
kritik olaylar ve kontrol listesi teknikleri, egiftim ih-
tivaclarinin belirlenmesi amacina =2n uygun tekniklerdie.

b

I Etkin Pertormans Dedsrleme Icin Dikkat Edilecek Nokitalar

# Her isin Szellidine gfre, Tarkii kriterler wve standard-
iar belirlsnmelidivr.

% Dederlemayi isle ilgili olmayan davranislar 2tkilemnsme-
lidir.

# Sonuclarin yvanisira, bireyvierin buw sonuglara ulasmak
igin gisterdiklerli davranislar da dederlendirilmelidie.

+ lagderenierin uvgulamalara gisterdikleri tepkilser en
ge“evli etiiniik olduduw igin, vinstim teknik sscimindsn
uygulamasina varincaya kadar ook fifiz davranmalidir.

% Dederlendirmenin bir cezalandirma arac: degil, asksi-~-

ne isgirenlerin sksikliklerini tamamlamaya ydnelik, on-
larin yikselme ve gelisnelerine yvardimoci bir tebknik

olarak algilanmas: sadlanmalidir.

# Degerlemsciys, kontrol edebilecedinden cok isgdrenin
dederlendirmesi vaptirilmamalidir.

# Dederlensciler objektif davranmalidier.

# lsgdrenlere nasil ve hangi kriterlere gdre dederlen-
dirildikleri bildirilmelidir.

% Dederlemeden kOt sonug alan isgdrenlere, duram  aygun
bir sehkilde akftarilimalidier. ‘

# Y8neticinin dederleme Tonksiyonu -~ dzellikle katilimc:
vinetim sekillerinde—asiy ile iliskilerini ethilemsmelidir,
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¥ Dederlemsier, belivily perivotiarla aksatilmadan  vyapii-
malidir.

Verimlilik Belistirmse Modsli
Su steplerden meydana o2lir{FH)

1.Egki bilqila?i ghzdnine alma : Eder iscl basarisiz oldu-
du iste editilmemis vaya hic dest ek almamissa, durum

izah sdilmelidir.
Z.EN son psrformans ftasvieri o Eetafll olarak
Srnekler eEullanilarak degistirilmesi osredksan N oson
performans belirtilmsiidir.
F.Arzu edilen performansin belirlenmesi @ Detavlys olar
igciye beklensn performansin nes olduduw  an

rakivorsa 2ditilmelidie.

4, Dedgisiklik igcin kesin karar alms leci dedgisiklik
igin isteksizse, isciye dedisiklidin neden gerektidi
vaplor bir sekilde anlatiimal: ve dedisiklik igin  zop-

ianmalidir,

Izlems 3 Bu asama, iscinin nezarstcinin oesdisikiibk ko-
nusunda ciddi oldaduny  anlamas: pakimindan OSnemlidire.
tsciler performansliarinin gedeclendirilecsdini bildik-
lerinde dedisikliklere daha sdilimli olacakitite.

(4}
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J— I1SEUREN EGITIMI

Igletme acizindan bawilldidindas =gitim, galistirilan In-
giiciinin daha verimii olmas:y icin, isgdren wvetensklerinde
gorilen bosiuiklari gidermek amacivlag isgdrenlerin  bilgi,
neceri ve davranislarinda alumlu degisme sadlanmas: calis-

malaridir. {vi ve yeterli editim alan ve onu  avgulayabilen
bhir isgi, drstimdse pa"lflr vinde bhir dedisiklide sebep olur.
Bir sirkset veva organizasyon, isciler sirketieki girevieri-

ni sirdiiridrien., bu 15:11&#1 desteklsyven programlar hazirla—
varak, iscilerin =23itim sevivelsrini arttlrmama Dilyitlk ol
oyrnayvabilirisr.

Egitim seviyesi dils verimlilik arasindaki iliskiyl gis-—
teren pozitiT delils sahibiz. Buna gdre, =28itimin, ysni 58-
ratim mafodlarlnln ve veni tekniklerin kullanilimasinin  in-
san verimlilidi lzerinde kesin ethkisi vardir. Herssyden dte,
gditimin ana sorunu, problem cdzme becerisinin gelismesidirer.
Igletme iscileri veyva idarsci muhmndislwr belli direydes res-—
mi veva resmi olimayan =8itime sanipticrler ve bDu kisiler fTark-
11 chHhzimsel beceri sevivesinds olup, belirli Dir duruam veva
problami analiz stmede Tarklilik goisteririsr. Vaerilan bie
proableme farkli cédzidmisr ve Sneriler gefirilmesi, o kisile-
rin @ditim geviveleri ils ilgilidir. Bu efitim, kisinin gi-—
raerek gfzlem vapmasi, zihinssl disince ve algilama dizeyi
‘v bilgl sevivesi ile ilgilidir. Basz z1  editimsiz kisilerde
dnemli gelismeler kaydedilebiliev (%7}, '

Isgbren ssciml yapilirken, isin gerextirdigl nitelikle—

FrEoan uyoun aday secilmeye calisilirse da, her zaman  isbe-
nen sevivede isgdrenier bulunamayvabilic. 1n5an glicldndn kali-
five sisman halins gelmesi, =28itimle mimkindler. Ayvrics cok
sadiikl: bir iggdren secimi gerceklestirilirse bile, tebkno-
iojik, =konomik, toplumsal alanda olusan sireklil dedisim ve
peligsim, islsitmeleri ve isgdreniseri kendllerini  yvenilemsve
zorlamaktadir.

Galizanlarin bilgi. beceri wve davraniszlarindati olumlu
gelisme sadece iglestmenin karlilifin: ebtkilemsz. Ayni zaman-—
da isgdrenisrin gisissl ve foolumsal dovumlarinin gercewles-
mesine negen olur. Isgdren icin = ime yolunos atirimas pirer
apldir.

a~ Ekonomik Hedetler
% Isletme ici B8renim sirslerini kisalimai,
4 Imsani asirl sorlamadan, a2z zamanga dana  Ttazla dridn
vada hizmet Gretmek,
# Mevout gcalisma alanlarin: dana 1wi kullanmaiw,

o . - [P it o o e e P Bo5e4 S0 i P M Aikte Ga423 e oS St St it S04 $A0S S0008 St Gbarm $HASS Sodcn S40 S4rbe Bosst SOt SHO Cmmat cbrme

)
Y

71 SBumanth. s.418.

8) Coskun dzkan, "Is Editimi we Odrenms.” Tisside, s.3.

-8
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* Fire ve hata vok some calismalariny azaltmai,
#* Faliteyi yilkseltmel,
# Bakim giderlsrini azaltmak. arag ve avgitlarin az mas-—
ratly ve rasyonel kullanimi,
# Is kazalarinin azalmasi,
b=~ insancil Hedetler v
* lse veni baslavan kisinin. bDaslangigta karsilastid:

5
1

gareksiz zorluklar:y Snlemsk,

# Ise alismayvi erken ve kalic: olarak saglamak,

* Iz metodlariniy kisive wyduraralk, calisma istedini ve
parformans: aktive stmei,

* Galisanlar: tehlikelere kars: uyvanik  bale  g2tirnek
ve kendi kendilerini tehlikelerden korumayva vonelimebk,

¥ Bilgi ve tecribeslerini sirekli arittirma Tirsaty vere—
ek, Islerinin gesitlenmasinl ve dederlienmesini sadlamak,

# Igletme icl va sosyal iliskiler hakkinda gdris =2dine-
rak, isletme olavina daha sorumla bier sekilds katkida bu-—
lunmal:,

% fsgdrenlerin kisiliklerinin gelismesi, davranislari-
nin olumlu vine kanalize sdilmesi.

* Eéitimin toplumsal kavnasma wve  iliskilerinin dizsn-
lenmaesini sadlamasi,

o Drganizaaymnel Hedetler
% Is genislemesi sonucunda, gerektidinde isletms igin-
deki yverlsrinin kolayiikla dedistivriiossi,
) # Isol wokludunun yvol actidi, makina bos kalma olayi-
nin azalmasi,

+ Odrenms sirecinin basitlesmesi, ki

# Yonetimin sirekli  ftsikrarlaman  hat
kurtulmasa,

* lze alismadaki zorluglarin gideeillmesi,

* i sgiftimine karsi, daha ivi bir bakis acis:  ve DOy-—
lece ortaya ciwabilecek durumlara isletmenin uyamunun  dana
e2snek olmasint sadlamalk,

2= Eg@iftim Flaninin Tirkariimas:

Editimin Dir plan cercevesinos oldzsnis=2nmesl verimlilidi
ve beklensn pasarive wlasmayl sadlar. BPu nedenls, sditims
var veran isletmeler, udraslara geclimeden Onos wzun, orta
viEe kKisa sirell programlar hazirlarlar. Planlama (o 2samada
Tamamlanier.

a— Yar olan duruman, =2itim intivacinin ve =41 timoe bul-
lamiiacak kavnaklarin saptanmasi

b— EGitim yolu ile ulasilmas: isteniien nedeflerin pe-
lirlenmesi

o~ Hedesflere wliasmak icin wvapilmas: gersken calizmala-
rin ortaya konmasi bdylece, =3itim konularinin neler

o ldudu, kimlerln. nasii, nerds, N2 zaman e sEimlar

saratindan =§itilecedr, =aitim arag gereclsrinin

|
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belirisnmest, ftekniklerin secimi ve e3itim bilitcesi
saptanarak uvg lamaya gecilir.
Flanlamava baQiq ak igin birinci  asama olarak editim
iftivacly saptanie.

11

ekil —~ 25 ¢ Editim Ssvrimi

o«

Egitim Ihtiyaglarinmi
Belirleme

Egitim Sonrasi Olgiim
ve Degerlendirme

\

Egitimi Uygulama

Hedefleri Saptama

Egitim Ig¢in Hazirlik

faynak icin bknz.: Robperit M.oLlussiee, Human fRelations in
Orosnization, Homswood, I[I1I: Irwin, 1790, s.37%.

Zol=- EGitim I[htiyacinmin Sapfanmas:

EGitim ihftivaciny kisaca "Bir iz icin gereslli olan De-—
ceri, bilgi ve davramisliarlia o isgi bilTiil wvapan kisinin
becetri, Dllgl va davranislar: arasingdaki olumsuz Tark” ola-

rak tanimlayvabilieriz.

Editim gareksinmesini saptamada sn ge
teknik metodlaridir. Bu metodds Snoslikle
n1ilarak ve buradan slde sdilen oilgllsrs '
profilinin cikarilimas: gerekier. hee isin gerskitirdigs nife-
iikier saptanir. Dana sonra islerin gerekbliedi 3 vetensik ve
Grellibklerin isgdrence ne Gloide bulundudu saptanmaya cali-
s1lir. Iste bu a#hmad_ psikoteknik devreye girsr. Isgdrang
zeka, kigsilik, bilgi testleri uvgulanarak kapasiitelsri sap-
tanmaya galisitlivr. Test batarvas: uygulandiktan sonra ali-
nan sonuclar,. Snoeden saptanmis olan, Toplam batarva stan-—
dart ouanivlis Earsilasticilie,. Puani, sStandart DUuani Asan-
lar, =8itime tabi ftutulimazlar: standart puana esit  puan
2lanlar igin kizsa 2dizim programiari wyguliananilie. Fuany,
standart puandan distk olanlar ise =481tiimeve intivas duvan
isgirenlerdir.

T Burada &nemli bir noktada adaviarin hangi konuwlarda 28i-
Pilecedini saptamakiir. Bu amacla uyoulanan testiisr ayri: av-
rroincelenir ve isgdren hangil testten vaterli puan alamamis
igm, O vinds Dir =8itims gidilier.

él*lm intivacinin saptanmasinds wyguianan dider bir yin-

@rii vl pEilko—-

is analizleri yva-

avanaralk bir is
b

=3
temds “gdrisme fDmTEMIHDIPu Egitim konusunda yeitkili kisiler,
nar oHlim voneticisi ils ayvr:r avr: aﬁvﬁﬁmrmk- o bdlimde gcali-
zan pErsoneliin, hanol konularos =2itilimesi ogerekitidind Daixr—
imt.
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F- ltsodren ESitim Teknilk

Egitim teniklisrini, isbas: wve isdisl olmak dzers iki
ana grupta toplavabiliriz ($%):

Z.l- Isbasy Editim Teknikleri

Fersonsilin isi bDirakmadan, calisirken 2ditilmesi 1lke-
sing dayvanir. Isbasinda =4itim, pratibk, dislik malivetdi wve
kolay olmasindan dtirid cofdunlukla tercih =dilier.  Ancak bu
volun secilmesi icin, birevierin gdrevierine iliskin tamsl
bilgilerinin olmasy oerekir. Rol wve statidlerin ftam olarak
aciklanmadi g, gdrev tanimlarinin, yvetki ve sorumliulokla-—
Fin tam vapilmadidrl bir Orgitsesl dizende, girisilecsk edi-
tim wygulamas: sonuosuz kalie (1000 .

Zelol=- Yonetici Ghzetiminde Editim

st, astinin zayirf yvinlerini gidermek icin, yveni bilgi
sdinmasing ve yaiensklerini gelistirmesine wygun bie ortam
varatabilir. lse veni giren bir isgi, codue kez calisacad:
atdlvede, beceri kazanmis ecir usfabasinin yvanina verilir.
Yeni wineticide, sski vineticinin Vﬁmznﬁﬁ pir sire vardimsol
mlarak calistirilar ve ilspaginda wvebtistiriliecr. YOnetici va-
mifda e§itim, hem kolay, nem =tkili, hem de maliveti disik-

Elir. Buna karsin belirli sakincalsar: da vardir. Ust, Odrat-
me vetenedine sahip olmayvabilir va da bari seylisrl bilincli
larak dHdretmevedilic. Ust, astina isi Odeetirken, islerini
aksatabilir ve zaman kavbeder. Ust, vanlis wve sksik bilgiler

aktarabilir

ol EZ- Yetkl Deved Ile Z8itim @

Yardimoi lara gerekli ve veterli Slcide yetki verilsrek,
timisri sadlanir. Bu, astin sorumloluk bilincini ve karar
alma wvebtenesdini karanmasin: sadlar. Ust, amaglari belirler,
izin yvéontemini ve wvapilma bicimini asta Dirakir ve @ sonucia
onu denetler. Ancak dst-ast arasinda cok iyvi diyvalog olmals,
igbirlidi ve dayanisma iginde olunmalidier. 11k gcinlerds va-
pillacak hatalar hos karsilanmali ve asta glven duvulmalidie.

HH
i
[

+

Fol.F~ Flonitdr Araciliigy ils £E4itim oo

Daha oo, isci dizeyinde uyvogulanan biev yvOntemdir. Isci-
leri is basinda, en ilwi sekilde vatistirmenin Formili, kali-
Tive isci, usta, udusitabas: vEYS sknisvenler arssindan saci-
lan, "moni 6" denilen pelirli 1511mP1n,teLnLL ve padagojib
bilgilerle donatilarak, isci =sditimine ydneltilmelerinde
bulunmustur. Monitdrler, ek tek veyva gruplar nalinde sditi-
lecek isci kitlesine, yaplla ak isin bitin teknik gerehkle-—

(79 EBingsr, =.17%.

e e " . T » ]

(10 Mirside dzgeldi, “Is Ortaminda EQitimin dnsmi, ™
le Orftaminin Kalictessinin Yiessltiimesi Semineri Bildierisi,
Tisside, s.163. ’
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rini aciklama, tanimiama veyva vol gdsterme  wvetenskleriyvis
donatilmistir.
itil

1

= el isgdrens, ise wve kullanilacak avgitlara ilis
kin gerekli bilgi vermek, yveni calisma vontemlerine ve lre-—
tim tekniklerine uyumlarini sadlamak, monitdrin gdrevidier.
Monitdrierin teknik bilgl ve pratides sahip olmalari  yanin-
da, S&retme vetenedine, insancil davranislara wve kisissl
sorunlara ciddiystie =28ilme gipl dzelliklere sahip o©lmasi
gErakl r.

Z.olod—- Stad Yolu [le EGitim @

Isgdrenlere, ileride viklenilecsk odrevierie 1liskill
kosullarin, galisma orftamiarinin, islsrin, masleki  sorum-—
Iuludun SGretilmesi amaclanir ve wyum  saglamasi
tirilir. Btaj yolu ile 2ditim, isin Tizikli ve s
larina wuyma yetensklerini gelistirir. 3ta] efitiminde pra-
tik calismalara adiriik verilirken, teorik bilgilevride ih-
mal stmemsk gsrekir. Staj sonunda, stajerlere basarili yoin—
lerini olduduw kadar, natali ve eksik yonlserini de ilstmek
gereiir,

T.1.85- ts Dedistirme (Rosasyon! Yoluyla Eitim 3

Yilksek ve orta kagemeli yvdneticiler, oesitli isler-
de pelirli streleris goreviendirilirler. Bivlece, isietmeyl
tim Tonksiyonlari ile kaveama ve yakindan ftanima olanadini

‘glde éderisr. Bu yvintemin sawincalar:, 28ifim amaci ile
de pisa sirekli dedisik yvinsticilerls ve yinvemlerls ca-
irsmanin, isgdrsnler igin siwic: olma ihtimalicie.

Yeni iste vzmanlasmak icin gscen zaman, skonomlibk  ka-
viplara neden olapilir. Yoneticinin,wendi iginden oDelirli
siire ayrl durmasi: o isin geresklsring yverine getirmeyi -
miktirir. Slrekli ver dedistirme, yineticids piyon olma
guvgusy varabtabilier(101),

Tollohk~ Homite Araciligr Ile EGitim 3
lglietmelerde, cesitli amaclarla olusturulan komlitel
veni vetisen ydneticilerin katilimis onlara ydnstim olgun-
rs

L

i
iudu, karar vetensdl ve tecribeli vineticilerin dstin  yon-
imrine varindan  tanix olma  Tirsavimy  verdier,  Sorumlulo
duyvgular: gelisir ve kendi fikir ve gdrisleriri sunarak,
isietmenin verimli calismasina katikida Lulunur. Bu  vontem—
de iki teknik Hnemiidie @

# tomite calismalarinda. gruba uyum  birkac  toplanfida
gerceklesmelidivy, Aksi  haloe, zaman kaybina neaden
olur.

% Womite calismasinin sonucunun  orfak  kararla beliv-
lenmesi. bazy kimsslerin sorumluliuckitan kacmasina  yol
acapnilicr. Bu nedenlsz, toplanms: sirasinda vaya  sonra-
s1nda, katilimorlarin reporlarinin istenmesi iyl olur

(11 Tzgeldi, s.lééb.
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T.1.7~ 1se Alistirma (Oriantasvon: Editimi e
Ieletmeye veni girsesn vada pdlim améiatiwen isgirenlers
uvaulanir. Yeni ise iliskin bilgilerin verilmesi, disinsel

vz bedensel becerilerin kazandirilimasi, yani ise oyumun
sadlanmas: icin kullanilie., Ise alistirma editiminde glidi-
len amaclar sunlardier (1G1):

* legirens isletmeve iliskin temel bilgilsr vermsk

# Yeteneklerine sn uvoun iste galismasini é lamak

* Iaqmrenln iga ve isletmeye vabanocilazmasint Onlemek

# Yeni isgdrenin, ilk glinlerde kendisini kanitlama po-

tansiyelini 2n ivi bicimde dederlendirmsb

Isin gerektierdidl inceliik ve ustalik, ilk  ginlerde

isodrenlerse verilmesi amacliandi19inda, daha  sonradan

orfava cikabilecsk sorunlar: dnlemsk

* Isgdrens sahip cikarak, moral bozukladun, verimsizlik,
isten avrilma gibi oroblemleri Snlemsk

K3

I E- 15 Dizr Egitim Teknikleri

tegdrenin isinl yvaparken dedilds, isinin basindan uzak-—
laatlﬁarau? isletme icinde va da disinda gercsiklestirdilice.
By teknik, =28itim zamanindan kazandirir. 1z basinda =28itim-

e olayvlarin géweli gneami, rastlantilara padlidir. eisinin
is pasinda karsilastigr olaylarae bakarak osnsllem2 vap-

masl gicbiv. Bazl pilgilierin, is pasinda wverilmesl de glic
olabilir. 1s disi 28itimde kullanilan teknikler sunlardie:
Z.2.1- Anlatma s

En kolay, sn eswki ve on ucur vintemdir. Senelliklis, is-
letmede konunun wuzman: taratingan, oenis bir dinleyici (2= 2
gimine bilgi vermek seklinge uyvgulanie. Tek vwoinld i
teknigini il lanmas: nedeniyvis, veterince sftrlli o=
atilanlarin donueyd ne Hlcodde anladidl denetlsnsmsz.  Uzun
sirerse dinleyiciler icin si1kicy olabhilir.

ot %

2.3~ Toplu Tartisma :

Acik obturum (Torumd 1 Honuwsmac:  Snce konuya  1liskin
kisa Dilgil verir. Sonra dinleyicileer gdris, ales+1P Vi
Snerilerini Szgirce acdiklariar, Dirnamik Dir  vapidadies

Takat 4@ﬂ@¢i1flm ortar pir cHzums wiasiimaz.

Fanel @ Birkag kisiden (3-7) olussan  konusmacilar, oe-
digik gordsierini dinleyicilers ilstirler. Sonra, dinis-
viciler — grup ve grubun kendi  arasinda  fartisma  ortam
dogar. Edvlece, oilgi vermsnin &itesingds sorun osrinli=2me—
zine incelenie.

bempozyum g 2-4 kisilik oir grup, belirli bir konuyu
ok yonli olarak, izleyicilerese sunarlar. Fonusmacilar  ken-
di aralarinda tearitismaz, Takar dinlevicilerin gorularin:g
vanittiayabilirler. Dituruma katilan dinleyici kesim, osnel-
likle konuwvy bilen ve ilgisi olan kisilerdir.

F.2.%F Heyscanliy Fikir Tartismas: (Brain-— Storming) |
Fisa bir slre icinds ve pelirli bir konw dzsrinde gru-
bun varatici gicdnden yararlanmak amaclanir. Bu yonitemds,
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dedisik =28itim ve meEsler grubunoan olusan kKisiler bDir ara-
va getirilersk belieriil oie Bonuda tariftistirilie. Bu S1rada
oruava atll ik olarak wayvoedilir,

an biltiun goridsisr s1stematilk
28z Konusw Tariisma von%mmlnlm isiayisi acisinoan oazi e
mal kurallar sdyvle dzetlensbilie:

# Tartisilacak sorun veyva kono ftoplu olarar sunuluae.

* fnerilen disince ve oirisler kisa ve Hzli olarsk  top-

lanie.
# Cnerilerin arastirilimasina girisilie.
# Watilarmlarin sinirsel ftubtukiodune giderici Snlemler

o

alinwrer.

Tarftliesmava katiian 13 dyenin gdeids ve Onerilecid, el -
sar kisiyi gizetlsyven raporitdrlser araciliga ile not edi-
iir. Yénetmen tartizma Dbicimine yin wverir, Takat dzine
karismaz. Uyelsr demokratik bir orftamds bask: altinda
mimaksizin, her Lonuda disincelerini aciiklayvapnilirler.
DOvelesrin  disince lrstme, yvaraticilik ve daveanis yebe-
nedgi gelisier.

T34~ Smninsrlier ¢

Genellikle viksawr wve orta kademsli yineticiler is-
letme icinds, Universite yvada meslei kBurdilosiapinoa  di-
zeml& men seminarisre watilarak bu =28itim  tekniginaosn va-
rarianirliar,. Godunlukla, gincel konuwlar =le aiinlrer. Semi-

grier konferansliara gdre dabha uzun sirell
be

Dl“.ﬁg f;g';-“«neilikw
ir

n
cle bir kao oin sirerler.  Sonounco gln i i ssanslards
incelensn konu ginlevicilerin soru ve Snerillsring agilie.
FoZ2.0 Hursiar @
Caziisma ssatleri digsinda adzenlsnir ve bier kas natta
darn i kac vila iEGaP uzun sirelli olabiiire.
tesoi dizevinds ouzsnlesnen ﬁuralaw HESR-1: FE1IMN  Ora—
Tik pilgi, okuma, ya:Ima, is olveniidl, isci 1i1dr  oibid
zonularda clabilir, fse girmedsn dnos, isci dizeyindse Hhiz-
landiriimis =249itim programlar:y dizenlensbilir. 2Bviat  ya-
da dzel Srgidtlerce dizenlensbilecel bu programlarda amacy
EaliTive 2ieman vetistirmekiir.
Tirak dizevinds abzanlesnsn sursiac ¢ Isletoslier, oy
leoeltd kalifiy Breman SiikinTisl oskmnemek foin ddzenisr.
Morg TEe vinos alizgniensn kurslar @ Monstderlerin
2Eitim gorevierini yerine gesirsniimeleri igin, HBroce ken-
dilerinin ®%itimi oereklidier, Bu nedsnle, bilr wac ay  si-
ren si#il 281itim kursiarindan oeoirilirler. is analizine
davali olaraw, kurumun saptadid:  e3itim gersesinmelerine
pire Dir 28iftim uyoulanie. Bunun vaninda, psico-pedagojik,
insanc1li iliskiler, veni =8itim ydOnitam wve fteknikleri, e
nel ve meslekil kiLitir gibl konularda sfitilirler.

Orta wve viksew kadems yineticilsr dizeyinde dizenie-
aen kursliar @ lsistme 1ginde veya disinda Srellikle dni-
wvarsl telerge oizenlesnenilir, By kursliarda amag, yoneti-
ciierin sirekli dedisime uyumunu  sadlamakiir. Bu achlag
skonomik, Teknik, zosyal sorunlsr dzsrings calismalar  ya-
piimakta ve ozellikle personsl  yonetimi, organizasyon,

]

)
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hapsriesme, insancil i1liskiler ve yveni vbnitemlers i1liskin
pilgi verilier.
FoZebh— GBezi- Sdzlem

Calisilan isverinin disingsa vapllan veya olan i1sleri,
olus ve yaprlis halinde gdrmsiktiv. Isgdren, Denzer islet-
melere odtirilerek, bilgilerini arttirmak, calisma dizeni,
kosul ve tekniikleri hakkinda editimlerini sadlamar ahacla-
nir. Edor gezilen islesitmede calisma sarilar:  daha ivivsss,
isgdren olumsuz yvinde etiilensbilir. Sezi sondnda  edinilen
bilgi ve izisnimlerin bir rapor halinde istenmesi  vararl:
olur. Biraz pahali bir vontamdir.

o4

2T Te GBrup Yontemi (Duvarlilik Egitimis

Ferdi, kendi duygulari, degerleri, algilari ve tuftumlia-
r1 owe bunlarin baskalarini ne vonde etkiledidi konusunda,
daha bilgili hale getirmeye calisan bir dedisme strateji-
sidir(102). Bu teknikite temsel gdris, Orgidt Fazaliyetleri-
nin stkenlikten uraklasmasinin nedeninin, fertlerin duygu-
zal problemleri oldududur.

Bu sditime katilan kimselsr, hen kendisini hem de bas-—
kalarini daha iyi anlamaya galisir. Giddilseini, duygula-
rint analiz =der. Bdvlsce, bireyds artan duyvarlilik, onda

isiler arasi iliski kurma yetensklerini arttiracak  va
onun baskalarina daha vararla nimasiny sadlayacakitir.

Egitime tabi olan kisiler pelirli bir =zaman igin  is-
ietmedeki rollerini birakip, dedisik bir ortamda, lidge~—
lik, grup sirecleri ve kisisel davranis konusunda karsi-
liklys stkilers girisirlsr, Bu ortamda ast-is t iliskiler:
hir tarata atilio karsilikli ebtkilerin, =si1itlik ssasina
davandiriimas: oeerskir. Ancak bu  sayeos, gruip calismala-
Fpina katilma ve insanliary eteilems vontemlsrinl yaniosn
gOzden gecirip, gelistiremsleri mimkin olwe. Bir T. Grup
2ditimi grubu genslode  10-146 kisiden olusur. Bt sayiva
bir iki 28itimci dahildir. Her grup sditimcinin ydneti-
minde herfnangi bDir glindems, vaplya, is Dolimine ya da
kuralliara davanmadan faaliyste baslar. Alisilmis  kural-
iarin yamluﬁn. pazlangilicta grupta  rahatsizlie  dodurar.
B glw“"a 281t m'liww diwkatlerini habesrlesmes, itkitidar:
gig gecirme girisimieri, yaniis anlamalar ve sanltslar
arasl c1ger gelismeler {zerinde toplariar. Editimoinin
afirevi, kisizel gdzlemlerini geruba iletmek ve dider dye-—
lerin bu cesit algilariny kendilerininki ile kargilas-
tirmak ve punu  saflayvabilmelk icin dyveleri Szgir olmavsas
tosvilk etmektir. Editimci  aynir  zamanda, grup  Uyelseinin
rollierini  yorumlayvapilmeliy lyelsrin  kendi kabtkilarini
tahliil edebilmelerini saflamalidie. Bu  yénitemin atkl  wve
vararlar: sunlardits

Dedisik davranis ve favirlar psikolojik agidan  ds-

ot

!

P
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derlendirilir. Bireylers qinidk yasantilarinda, baskala-
rina saygl ve sevgl  gostermel, duygllarinly pavliazabiimek

gibi insancil iliski temelleri vermeyi sadlar.

atilanlar:y, gercek havata ve onun getirodigi  olumlu,
olumsuzr stkilere alistirir. Tartismalara olgunluk getirie.

Birsey davranisliarinda galisme Eaélar. Daslangicta  va-
ratilan ortam, grup kurallarina ve sasirbticl sonuclara duyma
vatensdi kazandirie. ¢
2.8 Trnek dlay Yontemi

Orellikle gens yvinsticilerin, islstme vinetimine alis-
Tirilmalarinda wyogulanie. 15-20 kisilik gruplara "Orneb
Olay " adi verilen ve yinebticilerin kEarar vermslerini ge-
rakli kilan, isletmede her zaman karsitlasabiizcskleri ola-
gan veya oladaniistil bir olay metni wverilir. Bu metinin  ka-
litesi, gercek havatta cdzim beklevebilecek bir isletme
sorununy tidm ayrintilariyvlia bireyiere verebilmssine badgli~-
dir. Egitilen birey kendisini, o problemi cédzmekle vikimld
olan yineticinin yverins kovabilmelidir. Daba sonra =261 tme-
nin baskanli@inda tartisma aciliv ve =24itilenisr bu olay
karsisinda nasil bir ftavier fakinmalar: gerektidl konusun-—
da Tikir edinirier ve Diligli disinmeys, stkili karar al-
maya ve gidzimler lUrstmeyve yvoinelfilirlere.

Burada tertisilian konular, T. Grup =249itiminde oldudu
oibi soyvui olaylar oedil, somut olayviardire.

F.2.%- Rol Oynama YHntemi (Role Plavingd 3

Editim programindaki kisilsrden bir grup secilicr.  Bu
gruoun dyalerinin wisiliklerine gdre, olayvds gecen yone—
Ticilik odrevileri wverilivr. PBunlardan, islecmede ortava
cieabllecer Dir sorunu odzimiemeisri igtenir.  dlav, & im
2ditilenliers sinitta anlatilivr ve amac: agihklianie.

Bu vintem, pirevieri is vasamina alzxstirier, DUunw va
parken baskalarivlia vakin iliskilsr wve isbirligine g&c
mayvi Sderativ ve cizimlsr lUretoneve vinelifir. Gerocer vasa
da, birevierin davramislarina cikarlarida yin verir., Bu
yviantemde, rol ovnama sirasinda alinan  kararlardsa, bu oz
ardr 2dildigi igin, pek gerocekocl olmavapiliec.

FeZ.10— fgletms Ovunu Yintemi (Businsss Gams ¢ o4
Sadecs Lat dizey yonesticilerin ;et1*t1v11m singe  kEui-
lanilir. Editilenler kicik gruplara averilier., Her grun bDie

isletmayl olusturur. Bsroek is dinvasindaeki  kosulliar, ig-
leTmenin ne $ir olduduna badli olarak varatilmava calisi—
i1r. Yetistirmenin amacina ve islstmenin Lirine odre  veri-
igr wverilir. Yoneticiler verileri kullanarsk kararlare
aliriar, diger igsletmelerle iliskiler Lkurarlar ve sorun-—-
lara cdzim ararlar. Bunlar Onced2n hazirlanmis  Tormlara
dolduruiuer. Dana sonra bhie jiri vada bpilgisavar tarafin-—
dan dederisndirilir ve sonuclar yidneticilsrs duyuralur

Bu vintemls, katilimecilar gercek 18 yasamina ve ocav-
re iliskilerine alistirilie.  Anocaik by yvodntemin  oldukca
parali olmas: ve alinan Bararliarin gerces 1% yasamina  her
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Taman uyoun diasmeEmssl aszavantajilarioie.
FuZ.ll- Beklenen Sorunlar Yintemi (In—Easkedr @

Fatilimoioan calistidr Tarzedilen isletmedebki vonebici-
ierin Dir vada birkacinin vorludunoan dodan posludu gider-
mesi istenir. Yine varsavimsal bir dorumla ilgil variler
sunular ve katilimocilar averl ayril masalara ofturtulur.  Hee
masatda Dir everak sepeti bulunur. Eatilimcilar ow verflere
gayanarag, gereken kararlar: alirlar. Bazi islery astlaei-
na deveaderler, bazi cdzimisgr dretirier. By islsr  tamam-
tandiwtfan sonra. gerup Jnunds sonuclar tartisilicr. Her  lys
kararlara nasil vardidiny anlatie. Bdylece e=ditime kati-
lanlarin analiz, santezr ve karar vernsg vebtenekler: ogelis-—
tirilir. Ancak bu yonitemde verilerin nazirlanmasi, YO LM
lanmas: wve alinan kararlarin dederlsndirilmesi  oldukoca
gloctir,

F.Z2.132- Birsel- Isitsel Editim Yontemleri :

Egitim alaninda gratik, atis, Tiilm, makelt, tevp, radyo,
balevlzvong slavi gibi odrsel isiftsel]l tsknikler, isgdrenle-—
pin Haretilenliseri daha ivi kavramalar: amacivia Builanilie.
Dikkat adilescek norta, uvguianan aditim proagraming 8000 uy-—

gun girsel-isitsel fteknikliesrin secimicdir.
i81 Geigr g .
atabilimsk 1gin basvurulan

FToE.13- Yonetim Skalasy (Manager
Var
diftimine odre dana genis bipe

. Davranislardse dedisms

&
vaygln Dir ydntemdic. T.8rup £

alanda kullanilabilir. Blabke ve Mouton kendilerinin sekil-
landirui@i vinetin katesleri @2=sasina ogayali, yonetim ge-—

iatlrmﬁ programiar: haziriamislardr e (103,

zrriadiwlary orogeramlsr,=2n iyl vinsticilsrin hem  iss
hmm as isgdrans yinelibk oldudu ssasinas gavalidir. fArastiei-
m1larin gelistiwalmlerl'testin uyguianmasi sonuocu, yoneti-
zinin vinstim tipinin , vinetim skalasinda hnangl bdlgede
vt aldidi saptananilir. YOnetim skealas: tekniklerid ile
organizasyon g2listirme programlari, oenglilikis haberles—
mE ve mlanlama Evre»Lﬂwlnl gelistirmeve calismaktaolrilGa)d,

Sz Eonusy sHa DEs Ces1T VOMETIM Javranisinl  ora-

iw maiinogs a»ﬁiiwl oibstermertaeny

41

“4
H

{107y Robert Blaks ve J . Mouzon,
Grid. Guif, Houston., 19464 den Hicks ve Gulle

144y Derell, s.274.
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\ bekil- Ze: Yonetim Skalas:
91 (Hiimanist) (Demokratik)
1.9. Yonetim Bigimi insanlar- 9.9. Yonetim bigimi igte
T arasi iligkilere verilen bagari organlzasyonu ve
84 tnem rahat ve dosthane caligmay1l benimsemis ig-

gérenlerle olur. Ortak
organizasyon amaglari yolu
7 5.5 ile igler arasinda arabag-
4 (5??;%Yol) illlk kargillkii gliven ve
Yonetim bigimi S2YBLY® Yoi agst:
6l biryandan galigan-—
larin moralin tatmin

edici bir seviyede tu-
tarken ayni zamanda igede

bir organizasyon ve galig-
ma temposuna yol agar.

o

=

5T -dnem verir denge saflayarak.or-
ganizasyonda uygun bir faallyet
seviyesini miimkiin ki~
N lar. 4
(Liberal) (Otokrotik)

1.1. Yonetim bigimi gerekli ‘ "9,1. Yénetim bigimi faaliyet-— -
igleri goriirken minumum “\/' lerde etkenlik caligma .
gaba sarfetmek organizasyon - kogullarint insan unsuru-

iyeligini devam ettlrmek nun mildahalesini asgaride
. 1g1n yeterlidir, tutacak gekilde diizenlemek-

vl

le elde edilir.

L] _l 4 l

| H 3
2 3 z* % )] L4
" . Uretime Gdsterilen Snemb 7 8 5
. waynaw icin owz.: R, Blawe, J. Mouwtn ve o, Grenise,
[ o - ' £ -
Brenkthrough in Droanization Development. Y Harvard  Busi-

rov s pobe

Ness Review, [7&4, vmi.4h, S. L35 oan DEP&llg BatTE

Zimadi gelistirme orogramlarinin nas:l wwoulanoiding in-
celevelim ¢ o i

1. kademedes. isgdrsnin kendisini dederlems Tormlar: na-
zTiel amaHINL , kenoisini ntals uzarimaa uygum vEre verlesitlr-
RETER YVEORLEIRITIRNTUAT hRzhILLTITRIZE, (R0 B wyauias

o Efv uyeden Dlusan wa Drganlzasvanuayl kademsleri ftTem-
?11 aden, organizasvon eosgullarinos gruplar  oclustuerulue,
Bu mruplar, Yaalivet ssviveleri nawkinﬂa biloi aldivtan

gmnfé, problem cdrme yeisnsklerini gelistirmek, Gretimlie
;?Qlli inaan iliskileri soruniariyla ilgilenmaek icin ken—
q;levine aytrilan odalarda, etkenlik derecelerini ;lﬂégi*
rirler, Etkenlidgi artfirici planlar haklrlarlar o

N 'B%r haftalik seminerde, her grup ldyvs kendi ligerlik
picimini gelistirir. Ydneticiler tarim kurma alaninda, be;




86

ceriierini agelistirerek, callaanlaﬂla iliski kurma ve proo-
lem cdzme verena2dini arititirarak F.%. luk seviwveyve ulasir-—
Tar (1080,

Bovliecs, yvonetssl ve organizasyvonsl etkinlidi sadlama—
da ilk adimr atmis oluriar.
2. kademsde orun ici ve . kademade geuplar arasi ilis
oz gelisim, daveanis bilimierine ait bilgilerls sad-

filsme

lanmava calisilir. rer Uve Qrup artaming, prgbiemiurlni¢in~
celer cdhzim Hnerir ve diger dvelsri kenocisini osdsrlendirie.
Dana sonra, grup kenaoi arasinda ftartisie ve cdzidm gaticie.
Her bye, biril ast bird st rolinde olmak dzere en az ikl

toplantiya katilir. Amac gruplar arasindaki awvnir ve Tarkla
kademelerdski i1sgdrenlsr aras: 1liskileri gelistirmekiic.
Boviece birlikte odzim dretmsk ve organizasyon amaclarina
Brcelik tanima fTikeri, 8n plana getirilecskiir.

4. kademeds, sendika— isveren iligkileri, temel polifi-

kalar, is emniveti, organizesyon yapisinin dizenlenmesi,

Hzel nitelikteki amaclarin departmanlari temsii sden  geup-—
larca saptanmas:. biylece amaclarin sapitanmasing  yardimol

oimalar: gibi konularla, organizasyonun her kademgsinds or-

ganlz syonun amaclarina badlilidyr gerekiiren konuiar lze-
~inoe guralor.

F. kademegs, aritii davranis bilimlerivie ilgili  teori-
ler anlazilmis, haberlssmz problenlee, odsdlmis, organi-
zasyvon amacina tamamen oadlanilimisz olmalidie. Yéneticinin
ana hedeti, 4. kaocoemsdes gaotﬂnqn amaclarin gﬁﬁcekleat1v1x~
masine vardim etmek ve dana Once oelirtilmemis oproblemlsari

saptamakiirer,

&. kademade iseg asnge ve devamlilik saglamak  amacla-
nit. Bu asamada, organizasvon dehs Onoewl Rademsleros  get-

ceklestirilen QEQL zmaleri gesteslemsll, sswive dbnisd On-

igmeve calismalidire,

.2 14~ Meslew Belistirme Frogeramiars (Carser Develoomeny:

1

Lalisanlarin meslsklsrint planlavip, gELlaalﬂmﬁlEP
amacivia dizenlisnirler. slruloslarin personel bdildmince,
calisanlarin meslski durumlar: ils  iigili bilgileri top-
iamana, calisaniarin Dirdirinden Tarkin:  aviermada, @oobi-
vasyorn arttirmaga ve  verimliilikte Dosmis pir Tabktdrolie,
Mesiski durumla 11igili pilgileserin idari  DOldmce woolan-—
mas: iscilerin becerilerinl degerlendirmede, =ditimle iloi-
li speimlerds olvik kolavlie saglar (1071,

Mesleki bilgi Topiama, igoilerin  kendilerini oslis—
tirmeleri ile 1lgili inftivaclarint  rwarsilamasta cow Tay-
dalidir. idari MUdirligin en dnemli  soruamloladud, fertie—
rinn maximum potansiyels gelmesi icin, gerekll  yardim

{1048 Robeert N. Lussise, Human Relastions In Organiza-
tiom. Homewood, ILL @ Irwin, 1990, =.335. .

(107 Singer, s.l18%.
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lamasidir.

a— rMeslek Yonlendirmesi (Caresr fathing!) 1 Lalisanin ve-
tensk, tercih, amac, kuvvetli ve zayvi7? yOnlerinin bulunma-
a wvardim =der,

b~ iz Belistirmesi (Job Progression: @ Isin geEredi ile
caliganin yvetensdi arasinda uyum sadlamak suretivie, is-
gérenin gelisimi sadlanir. Calisanlarin gelismesi icin
bilgi, sorun codzimi ve sorumluluk gerekitiren, dedisin:
fonksiyonlarla, dedisik departmanlarda calistirilarak, de-
navim kazanmalar: sadlanir.

1]
P
W

<t

n
s1N
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- YOMETIMDE HABERLESME (ILETISIM:

Haberlesme, Direvisr arasy pilgi, disidnce ve duyguy

alisverisidir (1037,

Yoneticilerin basaris: ve organizasvonlarin e
i Uzerinde 2n Snemli streclisrdsn birisi  habsrlssme
cidir. :
Isletmelerds, yvoneticiler, vinetilsni=r, ayni dizeyde
giirevii kisiler ve dig§ ceves dasvamli olarar birbirlerivie
iletisim  kurmak zorungaoielar.  Bundan  paska, amaclara
grisebiimek icin organizasyonlarda liderlidin wuygulanmas:,
insanliarin motive sdilmesi, karariarin alinmasi, capalarda
ssgldim sadlanmas: ve Tasaliyesfisrin kondrol esdilmesi  gere-
kBire. Bu Tonksivoniarain ner birisy kisiler aras: ethkilesimi
ve dolayisiyla iletisimi gerekll kilar (109,

Isletme drgitlerinde azst st lliskileri wvatay ve cap-
raz iliskiler aslinoa bicimssl veva bigcims2l olmayan ha-—
parlesme tirlerini olustururlar.

Thi

o

= Habesrlesme Sireci

Hapesrliesme silrscinin wunsurlar: sunlardie @0 bOnderici
{kavnakl, alici, gdndericinin ve alicinin algrliama ve de-—
gerliendirme bicimleri, mesaj,kanal,geri bDesleme ve giridliti,

Bir haberlesme mekanizmasiny asadida  odeidldidd sskilde
spmatize sdebilieriz (1Ld).

it}
s
3
i
1
p

Fekil-27 1 Haberlesme

i3]

Gliriilel

mesaj Haberlegme |kod
kodlama| kanali gBzme.

Geri Besleme

- Giirtiltid

L1085y Uzuncarsili, “Yonetimde lletisim” Yonetici B
listirme Semineri Bildirisi, Tisside Kayvit No:é&7E2. s.8%.

(10F) Hicks ve Gulletd, s.24%.

{110y Eren, s.286.
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DOnoerici @ Bilgl,.ouyou vada Tikei itade sde mesa il
oiusturan kisi wvada gr uofur Haberlesme siracinipn bhasa-
rrs: biyik Silclide i

ginasricinin biigi, y=tensk ve dzellikle-
rine paf@lidir. Meszal vazili,sdzli,gdrsel vada herhangi bir
duyu organt ile '1&t115n111w nitelikte alabilir.

Gdnderici masajr hazielarken sunlara dikkat stmelidir:
Alicinin bilgi ve tecribs ssvivesindeki ssaobolleri  kul-
lanmalidir. Yani alicinin anlavabilecedi mesajlar gdnde-
rilmslidier.
b= Soyut ifadelerdsn ook somut itadeler tercin =2dilmelidirer.
‘m- Bapmbolleri alicinin daha Once olusmus  oldudgn anlamda

kullanmalidir.

d—~ @Alizinin anlamamas: munftemel olan eelimsleri agiwlamali-—

Lu O

1
}

Alogriama @ Alogilama; insanlarin ceveslerindskl bilgilerd
spcmasi, kaveamas:, yvorumlamas: ve dizenlemesi slirecidie.
Bir bDaska ifade ile algilama, bireyierin gdrme, duyma, odo-
bunma  v.b. oibl vollarla gelen duvousal uwvarilar:y ssoerek,
dizenleyverek ve vorumnlavarar cevrelerine ait anlamli bilgi-~
lar haline getirmelser: islemiogie (1117,

Hisinin cevresindskil Dir nesns, Dir kisi, bir olay  ve-
va faalivet algilams 1cin wuyar:  odrevi Vﬂpmqktamlr. Figl
bu uyar:ilardan ‘bazilarini aikkate aimamaki Tay  DAZI WVari-
larada aloitlama sireci sonunda bir  btepki  gdsterasktedir.
Avny uyar: fTarilit  kisiler tarafxndan dedisik sewilisrde
de aloilanabilie. Bunlarln sebebi  sligilama  silrecini, bi—
silerin deder vargilasrinin, ihtivaclarinin, amaclarinin,
kiiltirel ortamin, bilgi ve fecribslerinin, duyguliarinin

akidrlerden etk lenmesidir. By faktdroen dolayvr al-
a8 secicilik ortavae cibkmakbta ve bazi m2sallarin ve-
itn Dir wisminin Dilsrsek veva Diimeversk algl lama-
bonusy olmakranir. Dider Dir deyvimle, biray ne“~
il gdrmes istedidini gdrecei, anlamakw (5%
HME
24
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pel ve 9n vargiliara sanipnseler belirli av

ek olan mesajilar:y hic sigilamavacaklar veva
%n%rmf iginden Tarel:y oir Sicimos 210
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cidier (11i:.

Soswal algliamada, algilaman kisinin yiz 1{adesi, gd-
rinisl, sesi, kisisel Szellikler:, alpllavan kisinin didesr
kigileri nasil alg 11«&1&1 kisisel SDzellikleri. o anki  ruh
hali, densyimler ve ortam efkili olur.

v s canee s — v obion o

1se birewvin cevresindsid ol
ki i algirlama sirecidie. &
k ilere nizsliklsr atfetmsr

(111 Manmut Faksoy, Tiéssids rhis

i

(112 Uzuncarsili, "Yonetimde fletisim”, Tisside kNi &7,
=.%71.
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Sosval algilamavi bozan Taktdrior

a— pasmakalin yvargl (sisreobtype! @ Bir opirevi, o0ir gruba
dahil 2tme 29ilimidir ve grubun dzellikierinin bireye yi-
neltilmes: ssklinde gerceklestirilier. Bdylece bireyin dHzsi-
likleri dikkate alinmadan dnce bivey hakkinda wkarar veri-
lir. Basmakalip varg:, oireyvin gider bireyleri dodru  algi-—
lavisiny kisitlaer ve kisinin gruptan nangr vinleraen fdadrkll
oldudunuy gdermesini engeliee.

b— Hale sthisi (Halo effecr) (Yavoinlastirma Edi1limil: Hale
eftkisi, olumlu yade olumsuz olarak, algillavicinim, pir
kiginin ©lm yonlerini, o kigsiogsn 2dindidi bir tek izisnime
gire dederlesndirmesidic. Yani wisinin oir Hdzelliidi tim vdn-
leprine yayoinlastirilmis olur.

o~ Yansitma (Froljection: @ Bisilerin kendi san
huy ve dzellikleri paska kisilesrde de gdrmshk 2
malaridis. By Taktdr de algllamayr bozucu yédHn
maktad:r.

- Beklsnti 1 Beklentiler, Tecribslardsn kavnaklanan wve
bunlar dodrultusunda «1m11qma 2giilimi olusturan faktdr-
lerdir. Bu durumda kisi olay ve dider kigiler, peiklenti-—
leri voninds girme ve dederlems hatasina dilssr.

in olduklar:
giliminas ol-
de 2tk yap-—

n

gosyal algilamadski hatalar, haberissmeyi ve dolavisi
ile Etiznlxul olumsuz vinds Btiiiar. EBu  nedsnle bu hata-
lardan kaginma, vanlis anlamalari ve catismalari bir &i-
clde azaltacaktir,

Mesai:

SGHndericinin, ifade stmek istediklerini anlatmar icin
bullandidy Tiziksel dridnleeridisr, {(Bonusulan sdziler, wvazxil:
welimsler, rawcamlar, semaiar:

Mesaj kodlama, ssmbollerin dizen
ag sder. Etkili hapnsrlssme icin,masa
telikte olmas: Hnemiidie,

rnisnrme picimi=rini itTa—
dinm anla tleir nitelibk-—-

Hanals

Mesajin gdnderllimesinds sullanilan, oodnoseiol 1le ali-
oi oarasinoca bad kuran aractir. Bunlar godems, rs:tme, bele-—
Ton, ve.s8. sadkillisecds olanilie.

Aliocig

_Binderici ftaratindan rodlanan  ve gidnderilen oesail
cdzen ve anlam versn kisi vada  grupiue. Alicinin mesajl
dodru algilamasi, alicinin sembolleri bilmesi wve gdnde-—

rici ile benzer anlamlar vermesi ils yvani  aralarinds wy-
gunludun buwlunmas: ile mimiedncodir.

Schran’in bu faktdri “densyim alanl” olarak adlancirmis
va arwadaki sekilds gostsrmaistir (1135,

(113) Hicks ve Bullsts,. s.254.
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Ortak deneyim alant

I.gahis II.sahis
Deneyim alan: Deneyim alani
) i;&;;k §i£fe1eﬁe mesaj Kanal ‘tegifre alic: = .

Densvim alani, pilgi, ceves ve sosvo kEldltirel gecmis gibi
Taktdrlerden oluvur.

Gonderici ve alicinin orfak gensyim  alanliarinin  bilyik
mimast ilevisimin pasarising olumie vinde stHkil

Geri beslamsy

Mesajin alinmis ve aniasiimis olup olmadidina, Fayna-
S1n oérebilmesine olanak  veren alic:  btarafindan  verililen
pir vanittir. EBdyvlecs, alic: kavnak durumuns gecer. Eder
i1k kaynak, mesajin hatali bier bicimde alindadiny  odrirss

ilerds vapacad: haberlesme ile bunu dizsliebilir.

Giuriltis

Habgrigsmenin dodruliuk ve oivenirligint azaivan narhan-
i Dir wnsurdur,. SGindsricinin yvanlis kodlamas: anlatmama-
g1, m@sajin sekrarlar, imia natalary icsrnesi, kanalda  ak-
gsakliklarin olmasy, alicinin meEsail vanltis oCHIm2si, WET
i1g algirlamag: gleridltld kapsamina gilrser.

Ze Haperlessmev: Enoelisyen Faktdelisr

2. Firiksel sngellaer ¢ Dane cox tletisim kanali wa Dunu
=thkileven cevresel Takitdrlerles ilgilidier. TeEenik  arizalae:
fiziksel sngeliere drnew gistereniliiriz.

e kigisel snosller ¢ BOndesricl  wve al1c1n1n farkli  wi-
gilikte olmalar: vani, amaclarinin, dadge argllarinin,

kitltitr dizeyvierinin, duvousal ortamlarinin, v;. Tarkli  ol-
mast meEsal sembollecrini Farkly algrlamavida beraberinde ge-
tirecskitiv. Bunun disinda, mesajiin nirelidl vada alicinan
gindaricive olan tutumy da alicinin mesajlary Tarkli  sekil
lerds dederlendirmesi ile sonuclanabilir.

=. fAlgirlamada secicilik ¢ Bazi amesallara veva m@sajin
pir kismina alicinin kaviisiz kalmas:, bDilerek vada Dilme~-
)

varei algllamamasi ile ilgilidir.
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I~ Organizasyonlarda Habsrlesme

Organizasyonlarda haperiesme ikl tdelld olur.

a~ Bicimsel Haberlessme : Urgitteki hiverarsik yapr gesre-
ﬁi kullanilan haberlesme  fidrddir. Bicimsel haberlesmede
temel iki grup vardir (113} ¢ (i) Merkezcil, (2} Merkezkacg
Merkezocil ileftisim  kayvnawlarinda, nlvprarnlk vapinin
pagl tim Dilgilsri koniterol eder. Bu bicimdeki  habsrissme,
Hiz wve etkinlik gerskitiren basit gdrevisrds pDasarivia uy-—
gulanabilicr. Isodrenlerin morali disikitir. Sorunlar  kEarma-
51¥la=rltc9 merkerkar etikilesim kanallari dana estkin ol-
mattadlv. Yaraticiliik ve dretkenlik gerekitiren aurumlaroa,

puw iletisim dana etkindier.
b~ EBicimsel Olmayan Haberlesms @ Dergitlerds kendiliginden
olusan gruplar, esndi kural, norm, liderlik Digimi ve do-
layisivia bicims=21 olmayvan iledisim kanallarini olusituruar-
lar. Resmi olmayvan bilgiler, codunluwxla sfzel olarak ile-—
tilir. Uyeler genellikle bilginin do@ru oldudung  kabul
gpderler. Bicimsel olmayan nabserlssmavie olusiturulan oilgi-
isrin dedistirilmesi ook zor oldudundan, p2k ook yOnetici
taraftindan tehlikeli olarak wapul sdilir. Sercewxbtse iyi  bip
viretici, bu wunsury Srgit amaclary  dodrultusuns cevirebi-
iir.
Haberlesme iliskilsri bes model nalinde gdsteriisoi-
1ir.

Dairesel Zincir Y Modeli
| o -0 p~] OL

0‘—*0(——)

Maervezi sepers Moosii
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Bu bes modelin karsilastirmalar: asadidaki tablogda ver alir.
Tablo-5: naberlesme Modellerinin Farsilastirilmas:
Model
/[Kargilastirma Merkezi | Y modeli Zincir | Dairesel |Sebeke
Faktdrleri mod%}i
1 merkezilegme — dksel
derecesi cok yiksek | ylikse orta az gcok az
merkezilegme
2 kanal say331 cok az az orta orta gok yiiksel
3 6nder1ig . cok yiiksek | yliksek orta az gok az
tatmini
4 [BTUP tatmini az az orta orta yiiksek
kigisel " -
518 tatmin yiiksek yiksek orta az cok az
6 hiz cok yliksek | yiiksek orta az az
? dogruluk yiksek yiiksek orta az az

aynak igcin bkz. @ U
Thsside M.N:&72, .93,
4— Haberigsmenin Etkin Ulabilmesi
Moktalar
a2— Yanlis anlamays olanak vermnemsi
fHabherlesme unsurlarivla degtebklenmesi

mimikler, kelimeler, gratikler,
b— SHnderici,

kodlamalidir. Net

dlkil Uzuncarsili,

dzerings durmalk,

"Wonetimde fletisim,”

foin Dikkat Edilecsk

icing
(cuvguiar,

mesajin Lim
eshlet,

samalar!.
mesajlariny alicinin sevivesine gdre
ve dodru konusmalk,

ghndericinin birden
sembollerls de tanim-
gEraksiz

wuzun ifade sskil-

Tarla qnlamx olan sembollisri bashka
lamak. armasli kavramlarin
te%rarlardan kacinmak. ook kisa ve cok
lerinden kacinmak faPaPll olacaktir.

o~ Bindericinin,
calismas: (empatil.
d— Alicinin iyi bir dlnlevlfl
ilgilenmesi, anlayis gistermesi,
konusmayl kesmemesi.
a— Gari beslemedes bulunuerken,

izin

mesaljl dedgerlendirmekten cok

olayvlara alicinin gdzivie bakmaya

olmasy,
ar*lgmadan la

olmsuz tepki varatmamak
tanimlamava calismak,

gindericinin kontrolinde olmayan konulari natirlatmaktan

kacinmalk, zamaninda yvapmak,
davranislara yonelmasini
f—~ Her insanin beslirli fikir,

i1 goOnderen kisive

gihndericinin dizeltebil
sadlamak. \

ecedi

duvgey ve biloileseri, mess

vE MmEsajiin nltellm1n= gire dedisen kabul
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sinirl vardir. By siniriar, mesajin igeridini hazirlarken
ve ginderirken, alicinin kisiligini ve bizle Gla oennl s
iligkilerini dikkate almamiz gerekir.

g— SHnderici mesajiny  kodlarksn ve gdnderirken, alic:
nin kisilik vapisini, standardiarini, tutom ve aliskanlik-
iariny, tecribslerini, statd, rol ve gdrevierini, ftoplumun
Orf ve adetlerini obdz Onins almalidir.

h— Mesaid alis verisi sirasinda daygularda ilevilie,
Bazi duypusal =tkilesimler, bir takim duwgu ve daveranis-
lar: giclendirirken (korkmus bie wisinin kizgin Dir  ki-
i ile karsilasingca daha ok korkmasi), pazi duyg sal et

gilesimierde kisiler arasi catismava yol  aga oilir (k1 z—
gin birisinin, neseli birisine ters dismesi gibil)., Bu ne-
denle mesajlar iletilirken alicinin o anki psikolodik  du-
prumy ofz dnidnde bulunguruslimalidir.  Mesajlarin bazen ige-
dinden cok sunus sekli Onem tasimawtadir.

1~ Gdnderici, kisilik dzelliklesrinden kavnaklanan ile-
tTisim aksakliklarini giderenilmek icgin, Once kendi kisi-
1ik Szelliklerini, sonra da alicinin kisilik &zelliklerini
biimesi, anlamasi daha sonra mesgai:r kodlamas: dana  yararla
olacaktir.

i= Haberlesmede Dasamak atlamamaik, mesaii dedisiklide
wdratmamak gersikir.

k= Fullanilan iletisim araclar: iyi secilmslicir.
1- Yonetici wve isgdrenler iletisimin gersklilidine
irmanmaly we ikl vénde iletisimin gerceklestirilimesine oca-

lisilimalidie.
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L~ CALISMA YABAMININ HALITESINI BELISTIAME TERMIFLERI

Lalisma yasaminin kalitesi: Pek cok foplumun  skonomik
Qﬁll%im streclerinds olusan ve calisanin mamhuniyeti ve
dretim konularinga Snemli bie thki olarak nitelendirilen
alisma sorunlari va bunlarin gghumlnrlglr (114,
Calisma vasaminin kalitesinin bir paska fanimise Bir
calisanin, calisma yasami Dbovunca wlasabildigi  maddi ve
maddi olmavan Ydedsrier' in ftoplamidie.

Lalisma yasaminin kalitesinin vitkssltilmesi calisma—
lari, isin vapisini, isi wvapanlari wve feknolojiyi  bltin-
lestirmeyi sadlar. Bu calismalsaras son yvillarda owyulan gs-

reksinimin nedenlisri sunlardir:
a~ Toplumsal Nedenlsar:

Gravier ve isgicli-yonstim anlasmazliklar:, sanayi le—
sen tim ftoplumlarda gdridlmekisedir. Bu  harsket ile, isgl-
cinin intivaclarinin tespiti ve temini ile bu problemier
oriadan kalkacektir., Lalisma yasaminin kalisesinin ylk-
seltilmesi ile birlikte foolumda editimin vavginlasmas:
v didzeyinin viksslmssing paralsl olarak, yenl noermlar ve
daederler dodar. Avrica, isgdrenos verimlilik arsisi sadla-
varadindan kisisel dovomun yvanisiea, tTim toplumun kalkin-
masinada yardimoir olunacaktir. EBu  harseskevls, drgit sos-
val sorumlulubklaring  yerine getirmeys Calisirken, oaves
wirlilidide gdzdnine alinacakiie.

b drgits=l Nedenler:

Yitkaslk ilsglicld devei, devamsizliik aranlari, ogreviar,
kaviplar, kalite ve verim disislsri.

o~ Bireyvsel nedenler:

Tsten duyulan ftatminsizlik, buma badli o
ramingda ve sosyval vasamda huzuersuzlubk ocals
kalitesinin vikssltilmesi ile azalitilabilir.
lik, kisisel gelisme ve sirekli Odrenim olanaklar:
ianir. Demokeatik bir ortam olusor. ESitim  dizeyvinin yik-
szlmesi, sosyal dederlerin dedismesi de calizma YASAMINLN -
kalitesinin gelistivilmesi programina ilgivi arttirmistir.

Howe ve Mindesll (1979, sswi we caddas calisanlar ara-—
sincdakd Tawularu:m pmezilarin: sdvie Szetlemislergir (118
#+ Famlanswsal alizan, sireecte caddas calisancan  dana
zla badlilik wve feslimiyet odsterie. .
# iocret calisanliear 12in ner zaman  Onemli olmustur;  ama

1
a
-

"

!

{114 Ricnan Isik, "Lalismas Yasaminin
ligtirilmesi: Hikimet, lsci, lsveren ve dzel
vaklagimlari, " MFM Yavin NOz44Z, s.45.

LEmsinin G-
2 LD nun

(11%r Lawrsnce 5. ATt, Froductivity Msasuramsnt %nd
improvenent, Reston,WaiBeston FPub. Co, 1983, s.351.



96

cadoas calisanlar icin daha cok vapilan isin sonusy olarak
oorilnsktedir,

+ Lagdas gmalisanlar, gelensksel galisanlara gdres, orga-
nizasyonzl kabulle daha cok ilgilidier.

# addas calisanlar, onlari sthkileven kararlarda rol al-
maya daha Tazla isteklidirier.

+ Gelensksel calisanlar, is givenlidi iles daha Tazla 11—
i i, ¢

1

# Lagdas calisanlar, vonetimden gelen bildirgeye, £1 -

tte olup bitenlisre gdre deder verirler.

& quaas ralisaniar, dana Tazlia wiga dbnemli amag vo-
nelimine sahiptie.

#+ Lagdas calisanlar, isin daha fazla i1lgil gewkici  vae  mi-

n aym davet edici olmasini ister

# Lagoas calizanlar, geliszme T
. % [Lagdas calisanlar, vapflll t
taerler

# Belenswsel calisanlar icin isieri gensllikie aileden
ve bos vakitsen dneoe geliv. Dadoas falisanlar icinse aile
ve bos vakit gensllikis 1s8ten odnoe gslir.

O
tw

H

1 £

is
yvaratic:y olmak is-

Galisma vasaminin kalizesinin vilkseliilmes: icin asa-
drodaki unsurliar gerceklesticrilmeyve calisiimalidiers:
a— #Watilimocyr yoneftim uygulamak (iscilsrin istel wve ni-

telidine gdre’ .
‘b Eardan pay dagitarak, wisinin isistmevi benimsemssini

- zmadlamak

o Dismanca olmayvan, karsilikl: givens dayvanan  11li
kurarak "onlara kars: biz" duygusunun dniine oecmek

d— Ed4itim ve meslekl gelisim olamnaklari sunmas

- Uygun ve adil Goretlisme sistemi le doerst disip ve Hdi-
in vinelik ftesvibk programlari wygulamak

g Bivenli ve sadlida zararl: olmayvan calisma oritami  yva-
ratmak :

- Is givencesi, ensklilik sigortas:, iscilere esit mua-
mele gibi uyoulamalarla  sosyval adalst ve glivenligi
sadlamak

1~ Mazaretin kalitsll, haberissoenin stkili olduodu, L

FRICLILIETAN arinmis, ourumsaslilbl wakilasiminl DeEnimse--
mis pir yapida olan, endistrivel iliskilers Ozen gids-—
Taren, amaclarin: topluma, islecmeys ve isgdrens gdere
pajirlemis pir vonetim piciminl Lwvgulamak

J—_lsgéweﬁin 1g zenginlestirmssi, 13 ogenislistmesi gibid

metodliaria, 1sine ilgi duyup sevmesini, iz (lrzerinds
—isin yvapirlis sekii, hiz: gibi konularda- kontrol sa-
nibi olmasini, isin rasyvonalizasyvonunu ve genls beos-
rive gore veniden olusumunu sadlamak

= Isin kisinin gensl yvasaminda dengeli bir verinin olma-
sin1, calisma saatlsrinin kKisivi sosval vesamdan uzak-—
lastirmamasiny sadliamak

- Birevin sosyal tamlasmasin: sadlamalk icin, kisisedl yar-
Iigim: wve Oz gavginlidiny kaoul etmew. Odzocan BEdknel,

Tipta Ruhbilim adii kivabinda sdyle demektedier: “Kisi,



toplumda yeri, isi, .odrevi. aarumluluéu, HDrgurligis,
savginiidr olduduna inanmalaidir.

m— Tmlnoio ii seciminae insan unsurcnuda odzdnine almak

n- Cdrgldt cevre kirliligi, istindam politikalar: gibi sos-
val sorumiuluklarini yerine gatirmsli ve yasal dizen—
iemelere uymalidir,

Isletmelerin bunlar: obzard: stmesi halinde, isddren
icin isletmenin ve isinin deder, zalacaktir. Eu naweuet?
pir Dakima Orgdf kUltierd yaratma girisimi sayilabilir. Sa-
lisma vasaminin kalitesi kavram blre>5e1 dizeyde 2le alin-
didinday ldyelerin onemli kisisel gersksinimiscini  tatmin
gtma dodrultusundaki cabalardan olusan bir sUrecticr. Buna
gdre, bu harsket kisilerin caligma vasamlarinda satmin  wve
mutluluk duymalarina voneliktie.

Organizasyon bir sistem olduduna gdre, ouw sisteami
olustuwran alt sistemlerin hepsi birbirlesriyie iliskilidie
ve ancak hep bir arada gerceklestirilmesi organizasvonel
etkinligi biyvik Slcide estkiler. drnedgin habesrlesme  aci-—
sindan kapali, hiverarsik dademssi cok ve vonetimi me g—
zi olan bir QPg:nIZSEVOﬂdR Ooo,  kalite fimieri, wverimli-—

lik timieri gibi katilimec: geruplarin opasariii olmalar:
beklenmemnelidir.,

Lalisma vyvasaminin kalitesinin yvikseltiimesi amacin:
gerceklestirecek gsdisikliklerin birden olmasy mimkin olma-

didindan, ok fazrla beklenti icinds oimak herhangi bir ca-—
lisma yvasaminin kalitesinin ylks 2ltilmesi programint sabobe
edehilir (1l1&6. Bu nedenlies, amaclara wzun danemam a2risebi-
lecedi, sendika ve voineticiler taratindan kabul e=dilmeli-
i,

= Dalisma Sartlaring Ivilestirms

Lalisma sartlaring dvilestirms diger Dir wverimlilik
arttiric: fskniktir. Bunun sik sik dzerinde duaralur  fakat
ar uvgulanir. Bu teknik asagidaki wnsurlar Gzesrinds do-
e (L1178
a- Isletmede calisma sartlarinin detaw

geciri lmesl
o~ Iyilestirilmis calisma sar
o Lalisma saritlarinda iviles
zenlems

Her is yerinds, mavour calisma sartlariny o2liclemer

igin gdzden gecirilecek Takidrler sunlardir:
#* Is1, 11k, tutupst
# BPOrdlti
# Gevrenin gdrintisa :

1 Dlarak gdzdan

ot

tlarinin dizawyn:
Tirmayi devam =fttirme wve  di-

{116 ATE, s.356. |

.

¢117r Sumanth, s.417.
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# lslenen malzems, parca veya Grinldn tehlikes:
#+ Eile islensn adir malzemenin derscesi
Operatdrisrin emniyet dizsyi, bu bss Takidrin yeiterli

dereceds verine getirilmesine badlidir.

-— — .

- Galisma Saatlerinin Dizenlenmesi

Fizyolojikw olarak bakildiginda, insan Tizyoloiisine
2n uyoun calisma siresi 7,5 saattir (118). Yapilan arastir-
malar ginde 7,3 saat galismanin ergonomik olmasinin yanin-—
da, galismanin kesintisiz olup olmamas: konusununda  dnemii
olduduny belirlsmistir. By yizden, ginlik galisma sdresi-
nin vaminda dinlenme sireleride ayarlanmalidir.

Hewr isletms, zaman zaman isgdrenlere Tazla ma2sal yvap-
tirir. Fakat fasla mesal ancak zorunla kalindiginda yapti-
rilmalidir. Fazla mesal, iscileres zihni ve bDedeni yonden
azsiri gerginlik verir ve sonugta, isci farkinda olmadan
varimlilig§i azalir. Yorulan iscinin dikikati dadilivr, ge—
reksiz hareketler yvapar ve 1s  kazelarina naden olabilie.
Bu nedenle, her iscinin nafta icindes vapacad: Tazla mesail
sinirlandiriimalidar.

2al= Esnek Zamanlama

Calisanlara, kendi calisma saatlerini belirlsme Ozgler-
ik wve sorumluludunue veren, personel zamanlama sistemidie.
Birkas ayvri ssnek zamanlama sistemi mevoutitury fakat hepsi

iki ana unsura saniptir (115
a- Ezas({sabit) Zaman : Bitln iscilsrin iste olmas: gaere-
pan zaman
g- Esnek Zaman @ Iscilerin gelis ve gidis saatlerinin de-
distigi zaman

8 saat + 1/2 saat Bfle yemeZi

Esnek Sabit Galigma Esnek

Band Stiresi Band

6:30 9330 " 15:00 18:00
B saat ¢ L/Z saat Ogle yemepil

Zabit zaman: 5 saatlik calisma ve 1/Z2 saat H8le yvemedl =za-
manini kapsar
Fznei Zaman: Sapit siresnin ner ikl taratindaki 2 er sasat-

lik zaman

Emerji krizieri, yiksse isgilik maliyetleri, isgidcin-
de artan kadin sayis: gibi . fTaktdrler, personslin calisma
zamanlarinin saptanmasinda GeglﬁlhllhlBF vaeniliw intiva-—

{118 Akbulut, 17BS dan Tslman, "Lalisma Sistemi  wve
vaerimlik, " Tisside K.N:4617, s.175. \

1119} Bumanth, s.42&,



Cin1l varatti.
Esnek zamanliama sistemi, Tertlerin verimlilidini, sa-—

hislarin galisma saatlerini bivo-ritmlerine gdre avarlama
Tirsaty varerek de artiirire.

Esnek zamanlama sistemierinin cogunda baslama zamam
bitis zamanini belirler; drnedin: F.30-15.00 ssas zamnan
dilimi etrafinda, bir isgdren isterses sabah &6.30°da gelip,
. E30-F, 30 arasindaki esnek sireyi kullanarak 15.00 de isi-
Mi bitirebilec=di gibis sabah %.230 'da gelip, aksam 185.00

de de isini bitirebilir.

Daha fazla esneklik, O88le yvemedi operivodunun her iki
taratinda esnek band kullarak sadlanabilir.

Agadidaki sehkilds, 9.00-11.00 ve 13,00-15,00 arasi,
tilm isglcinin mevoui oldudu sirevi gdstermabtedir.

i 8 saat + 1/2 saat 8gle yemefi,
i

Esnek Sabit | Esnek | Sabit | Esnek

band slire band siire band
6:30 9:00 11:00 13:00 15:00 17:30
X8 4 i
- . 8 saat +1/2 saat Ofle yemegi '  _ ..
Feznek zaman diliminin avanTajiar: (120 3
a~ Fazla mesal siresini azaltir.
b= Becikme, hemen hemen yok denecshk dizeys indirilir.

== Kalifive eleman: dzendirmeyl ve =1lde tuitmayi saglar.

d—- En Hnemlisi, insanin verimliligini artftieriey cinki
isciler daha bagimsiz olur ve isde kendl kendini yd-
natir.

Esnek zamanlama sisteminin kullanzididy islesitmesler—
de, kesin bier ssekilde iscinin isten sodumas: azsaliv, lret-—
kenlidgi artar, annelere, &drencilers ve vaszslilara calisma
imkan: sadlanir(1217.. A

BEu sistemin bazi dezavantajlarids vardir. Isciler de-
natcilerininkinden farkl: saatler ssceerlerss, densitcileri
onlarin kaytarmak igin bu yola pasvurdudunu disinebilir.

Bu nedenls bazi isyesrleri bilgisavarli: zaman kavdetme ted-
pirieri kullanierlar ve bu da igcilerin kendiliecine glve-
nilmedidini hissetmelarine yol acabilir.... Yinsge uygula-

maya deder bir sistemdir. Sirketler, 2snek zamanlama sis-—
teminin uwygulanmazindan sonra, verimliliqin %12 artdidin:
rapor etmislerdir (122},

{1Z20) Sumanth, s.427.
{1211 Mathan, 1977, p.34&'dan Aft, s5.336.

(122 Mathan, 1977 den ATL, s5.3&7.
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e

Z2.%3- Yofunlastirilmis Hatta 1ci Calisma

Bu Haveam pazi isletmeler icin  uyvgundur. Yodun natéa
ici calisma, hafttadaki calisma saatlerini ayni birakarak,
calisma ginlerini azaltma teknigidier. Drnedin ginde 8 sa-
at ve haftada 5 oin ise gelmek yerine, glinde 10 saat wve
hattada 4 giin ise gelm=k, vodunlastievilmis haTtta ici ca-—
lismadier. BUnidmiz is vasalari, vodunlastirilmis calisma
perivodu kullanan is yeniliklerine sinirii kalmaktadir

2.3~ Vardivya Sistemieri |

Calisma sisteminde insanmi, dolayisiyla Urstimi etki-
leven konulardan birisidicr. insan vilcudu zamana gdre ayvar-—
lanmis, programlianmis.bir yapidir. Ginin saatlsrine badl:
blarak biyolojik bir tempo gdsterir. Vicudun bu calisma
tamposuna "Circadian rhythm? (bivolojik saat) denir (123).

i Vardiya sistemnine bagli: olarawr etkilenen vicut tem-—
polarindan. en oOnemlisi, uyku dizeninin yani sadlikli ya-
sama temposunun bozulmasidir. Lesitli vardiya sistemleri-
nin, biyolojik saati dikkate almamalarindan Htirid, isgd-—
renlerde uykusurliubk, hazimsizlik, yorgunlubk, istahsizlik,
mide adris: gibi sikayetlers neden oldudu buloulanmigstie.
Avirica, vardiya sisteminin biyolojilk saat unsurunu gdz-—-
Bnine alarak olusturulmasi, is kazasi oranlarinida olumiu
vinde sthkileyecektir.

i Her isgdrenin bivolojik ritminde farklilik gdrilecse-—
dinden, wvardiya sistsmi hazirlanicken, kisilerin biyolo-
Jik ritmleri ve vicudun vardive sistemine alisip aligsama-
masi gdzdnine alinmali, isgdren secimi  yaparkende, vardi-
yali galismaya uyoun olup olmadid: arastirilmalzidie.

Insan basarisinin da, insanin vilcodunun ginlik  ritmi-
ne paralel bir deder gidsterdidi arastirmalarla ortava kon-
mustur. Fizik osrTormansin giniilk edrisinde, sapah ve ddle-
den gonra olmak dzere ikl tepe noktasinin oldudw ileri si-
rilmistir {124 . Ferformansin gece varisindan sonra, en  di-
sik seviyede oldugu, hatalarin gece yarisi: saat Z2.00 civa-
rinda maximum Dir sayiya eristigi, minimum sayida yapilan-©
hatalatain ise OGleden sonra oldudu tespit edilmistie.

1 v

i

ih

Z- Isgl Badla

]

Is Emmiyetinin Sadlanmasl

Isverindse calisma ve dinlenms orfaminin  iscileri ra-
hatsiz etmeyvecek, saflida zarar vermeyvecshk sekilde olmas:
garekir.

tsyerinde emniyetin sadlanmas:, yédneftimin nsr kademe-—
sinin gdrevieri arasindadir. Emnivet tedbirlerinin alin-
masinda usta bas1 ve iscilerinde Fikirleri sorulmalidire,

o et s $ad S et A S S S S b0 e S Al P St P B S S ot

e ol sarts e s

(123 Telman, "Calisma Sistemi ve Verimlilik,” Tissi-

de K.N:617, s.17Z. ,

(124) A.g.=., s.173.. .
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cinkd tehlikeli noktalar: en ivi bilenler onlardie.

fnsanlarin calisacad: makinalar ve (retim alanlar:
plantanirken, makinanin insanlarin calismasina uwvounliudu
insan kapasitesinden daha cok glc gerekiirip gerektir-
medigi disinillmelidir. Isgdrenlerin durusuy ve osturusu giiz-
dniine alinmalidir.

tsyerlerinin dizenli tutulmas:i, depolamanin iyi vapil-
masi, makinalarin iyi dizayni, elekirik izolasvonunun ya-—
p1lmas: kazalari Onleyici ftedbirlesr arasindadir. Bunlarin
yvanizira iscilerin egditimi ve gersekli smnivet tedbirlerini
alarak calismalarida cok Snemlidire.

Isyerinin doktorunun, revirinin olmas: ve isodrenlerin
amniveti icin tedbirlerin alinmasi, isgdrenlerin isietmeve
ve voneticilerine gliven ve badlilik duymalarina, daha ve-
rimii calismalarina neden olacaktir.

d~ Amaclara S3dre Yinetim

Amaclara gdre ydnetim, astlarin amaclarin saptanmasi-—

na ve kararlara katilmasina ver versn bir ydnetim bicimi
olmasinin yaninda ayni zamanda bDir planlama ve personel
dedjerleme teknigidir. Amaclara gdre ydnetim takaim calie-
mas: ruhunu ve dayanismayl giclendieir, iggdbreniarin ftat-
min seviyesini vilkseltir ve onlari organizasyon icin olumlu
Sneriliere ynaltivr.
N Bu ydntemin arkasindaki felssfe, performans ile orga—
rnizasyonunun amaclary arasinda bir iliski  kurmaktier. Bu
durumda, kisissl basariy ve organizasyon birbirine pajlan-—
mis olmaktadir. Amaclar, ydneticilerls astlarin wlasila-—
Bilir ve ulasmaya deger olarak anlastiiklari, istenen so—
nuclardir. Kisisel amaclarla Tirma amaglari ne kadar éz-—
des lesirlerse, Direyvin amaglari bDenimsemeside o wkadar
artacaktir. ‘

Amaclar, organizasyonun bitind, nher deparitman, her yd-
netici ve her isgdren icin belirlenir. Amaclar, Hlcilebi-
lir ve zamanla simirli olmalidir. Bu sekilde belirlenen
amaglar, ayni zamanda personelin =2thkenlidinin Slciilmesine
varayan standarilar haline gelirler. Amaclar belirlenir-
pEn, DU amaglarin gereeklestirilebilmesi igcin gsreken  hay-
nak temini ve yetki gidcsrimi sadlanmalidir.

. Amaclar saptanirken, birevierin ve bolimlerin amagla—
riain uyum iginds olmasini ve bdlimlerin amaglarivia, da-
ha (st dizeydeki organizasyonsl amaclarin birbirlerini
tamamlayici niftelikte olmasini, dikkatli planiamayla sad-
lamak gerekir.

Amaclarin saptanmasina personslden olabildidince gok
kigi katilmalidir. Aksi halde amaclara gdrs yinetimin
planlama ve motivasyon vonl zavitlar. Amaclarin ve ounlar
arasindaki- iliskilerin saptanmasindan sonra, bunlara ulas-—
mada kullanilacak arac ve vapllacak gdrevier planlamnmali-
“dir. Bu asama bir sonraki asamadaii, kigi wve aly sistem—~
lerin etkinlidinin (baste saotanan amaclara n2 dersalede
vaklastidinin) Blcimine STemsel fteskil eder. LGerekirse,

. .
.

 xUBURY
R EZL
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amaclar gfizden gecirilersk dizeltici tedbirler alinabilir
vada amaglar tim olarak yeniden analiz edilir.fmac sapta-
malari yilda birkac kere yvapilmalidir.

Sekil-268: Amaclara B6re Yonetim Frosesi
.Gerekli Unsurlar Ana Basamaklar

i 1. Uzun vadeli amag ve stratejik plan-—
lari formiile etmek.

. Genel bdrgiitsel hedefleri geligtir.

. Bbliimlere ait hedefleri sagla.

- Amaglari Saptama 2
3
4. Ferdin galigma hedeflerini tesip et. '
5
6

. Faaliyet planlarini formiile et.
. Diizeltici faaliyetleri yiiriit

‘|l . Faaliyet Planlama
e . Kendi kendini kontrol

(o]
A . 7. Hedefe dofru olan geligmeleri gdzden
. Periodik GBzdeEC::::::::::j gegir. .
Gegirmeler 8. Genel performansi degerlendir,davra-

niglari geligtir motivasyonu kuvvet-
lendir. Bunlar ;

a) Egitim ve kendi geligtirme prog-
ramlarz:

b) Ueret

c) Meslek ve insanglicli planlama ile
gerceklegtirebilirsiniz.

baynak icin pkz.: Sink, s5.330.

Amaclara Gdre Ydn=stimin Avantajlari:

a~ FPlanlamay:r tesvik etmesi

b~ Isgdrenlerin amaclari ile organizasvonun amaclar: ara-
sinda uyum sadlavarak, is tatmininin, motivasyonun ari-
masinin sajlamasl ve boylece, isgirenin organizasyona
igine ve yinetime badlilidinin artmas: ,

c~ Isgdrenlerin kendilerinden ne oeklenildidini aglica gi-
rgpilmalehi, bioyliece enerjilerini o konu dzerinde yodun-
iagtirmalar: ~ki bu d=zellik, isletme icin dnemli konulara
vinelip yénelmediklerini anlamalari daha zor olan, ybne-
tici kadro igin- dnemlidir.:

d~ Basariyl engelleyen sorunlarin kolaylikla, bir =kip
olarak ortaya cirkarilmasy ve cozimlenmesi

2~ Yonetim kontrolunda daha etkili bir dizen ve calisma
standardl getirmesi, y=2tki ve simirlarin belirlenmesi
f~ pAmaclar ve girevier belirli oldudguw icin, haberlesms
acik, kesin ve kolay olur.

g~ isgérenlerin yeteneklerinin ortaya cikmasi icin uygun
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bir ortam yaratilmis olur,
h— Kendi kendini kontrol mekanizmas: olmas:
1—- Performans dederlsmesine vardimsi olmas:
i= lsgdrenlerin kendi kendilerini kontrol edebiimelerinin
sonucu olarak, eksik yonlerini saptamalar:y ve bu yonleri-
ni gelistirmeye yinelmeleri
Amaclara adre vinstimin dezavantaj:r olarak,

man getrektirmesini gdsterebiliriz.

farla za-

- .

&
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S Monotonluwk Soruny ve dnleme Yontemler

Bir isin avni tempoda ve sirekili tekrarlanarak vapirl-
masinin verdigl vorgunlouk ve bikkinlik durumlarina kisa-
‘ma monotonluk adi verilmewtedir. Monotonluk isgdrenler icin
sikayet ve tatminsizlik kaynadidie.

Teknolojinin gelismesi iie bDirlikte, asiri isbolimi
artayva cikmistit, lsgdrenlerin varafticy glslerini, athilla-
trint kullanmalarina gerek kalmamistir.

Monotonludun Nedenleri (125):

1. Isin Szellikleri

2. iscinin monotonluda kars: duvarlilid:
- ZE. Isyerinin manevi ortam:
W 4, lscinin peikolodjik duruma .
Monotonlugun Siderilmesinde Alinapilecsk Unlamler Sunlar-
g1

s
-5

S.l=~ 13 Genisletms

Belirli bir isin, . iscinin daha cok cesitli  islem
yaaabzleceg1 sekilde veniden dizenlemesidir. fscinin yapti-

zeyen birkac isi berabsr yapmasidir. EBEiylece
, ‘é,harﬂ%e* ‘alani genisleyecek ve aider isci-
smmﬁﬁlbulunma plarfag: artacakbtir.

H.E- 15 Zenglnlesflrmm :

ls hengznle3t1rme, finansal olmayan motivasvon tekni-
didir (12&4). Birbirinden Tarkli: nitelikteki isler dikey
cdiuzeyde ayni  kisi tarafindan vapilir. Isin iceridi defis-
$ig8i gibi isodrenin tasididr sorumlualuak ve vevtkl miktapi-
n1 arttirmak aoerekir. 1s zenginlestirmesi ile, ortava ci-
kan drinde iscinin daha cox paylr Dlacak, sonus  itibariyle
kendisi ile Svinebilsgcek ve kendisini dridnle bltinlesti-
rebi lecaiktir, s zenginlestirme oahe ook ydnesici kademe-—
icin sfz konusudur. :

5, 3= DOnUsimli Lalisma (Job Rotationd:y

tspbrenlerde monotonluadu azalomak icin, isgbrenler
dedisik islerde calistirilmalidier. DOndsimli calisma
sigvemi Omir oovy ilstihdam anlavis: Grerirns sueuaiacdaer
(LET.

e Gt B P o S Shtan A o St SO0 Mt St S0 St Smiat SRy SHOOD T S SRS NG GO0 Sy Sy S ey S SO S S S, iy A POt P vt

(125 U*uncarglll. "Meonotonluk  sorunu ve  Monotonluduw
fnieme YOntemleri Tisside, s Ortaminin kEalitesinin
Yilkselti lmesi Semineri Bildirisi, .33,

{124 Bumanth, s.409

. - ; - . . - R R
{1273 Naato Sasawi, Japonva da Yonetim ve Sanayi ‘Ya-
p1s1, Lev. Nazim BUVEND, 1991, =.ii.
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Yararlar: sdvlie siralanabiliir (128):
a) lsgdren sireikli dedisik isler wvapmakla bDircok isi
Sarenmekiedir.,
b) Dedisik islerde calismaxla genis dlcide beceri ka-
zanmaktadier.
Lhegitli is ve islemleri J§rendigindes  idrinln oritaya
cikarilmasinda lnndlslnlnan bir payr oldudunu his-—
setmektedir. ]
d) Diger isgdrenleri +an1ma pnlanagina sahiop bulunmakta
ve sosyval cevresi genislismektedir.
Japonya ‘daki is yénetimini gelistirme sisteminin benzersiz-—
liginin gerisindes sirket disindaki =248itim proogramlarindan
.cok sirket ici =2§itimde donisimid calisma sisgteninin uygu~
‘lanmasx vatmaktadir (129,

n

H.4~ izin Yeniden Tasarimi 3 ,

Isin yaniden tasarima metodunda, iscinin  karar verms—
sinin belirgin hale getirilmesi hedetlenmistir. Bu uygue
lamaya Ornek olarak Japonya’'da Mazda Toyvota otomobil fab-
rikalarint gisterebiliriz. Burads biitin otorite itepede
toplanmis olup, asag: Goqru cok genis bir hiyerarsi kade—
melsri olan bu isletmeds, dzel karar vermeler payviasila-
ralkk zincirin cesitli kademslerine daditilmistir (130). Biy-
lece olusturulam katilimci is dizayni, bir takim oclustu-—
rulmasinin ve islerde ortaya cikan sorunlarin isgdrenler—
lerlis birlikte dizenlenmasini hedeflivor (12313,

F.8~ Mizikten yararlanma i
lscilere mizik dinleterek. onlarin ise kars:y olan i~
gilerini arttirabiliriz.

S.6~ Dinlenme Sirelisrinin FProgramli Bir Sskilas Avarlianmasy:s
Dinlenme sirelsrinin programl:  bir sekilde avarlan-
mas: ile, Tiziki yorguniudun etkisi azalir, sosysl ilig-
ilerin, arkadasiigdin glclenmesi sadlanir. Dinlnnme siire-
leri, dretimin dismeye basladidi zamanlarda verilmelidier.,
cFisa ve cok slireli dinlenms yerine, WIzun ve az savida
dinisnme daha etkilidir, g
Fu7~ Fiziwsel fevre Hosullarinin Ivilestiriimesi @
Isii, 181, nem, oiridlvld, renik oibi  fiziks2l kosulla-
#in  ideal hale getirilmesi monotonludun yvarattidr stre—
i bir Olciide azaltabilie.

- e sooin votan saren Sy S st S SRR G $4YRY S0 Sttt et soart

(128) Uzuncarsili, Tisside, Monotonluk Sorunu ve Mono-
tonludu Onleme Yédntemleri, s.34.

(12%) Basaki. Japonya ' da Yénetim ve Sanavi Yapisi, S5.35.

(130} Telman, Tisside KMi1&17, m.171. ‘
i
(131} fsmail Ataay, Verimlilik ve Calisma Havatinin Ha=-

litesinin Gelistirilmesi Sempozyumu MPM Yayinlar: :44Z, s.7Z.
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b~ DRBUTSEL HULTUR

Edger Schein xiltird bir grup  taratindan olusturulan,
kesfedilen ana davranislar paterni olarak tanimlar. JOropani-
zasyonel kiltir payvlasiimig dedsrlsr ve lvelerin nasil
davranacagini gdsteren ylkimlilikisri kapsar (132). idrglit-
teki iliskilerin (rdéni olarak ortava cilikar. ,

"Endistrilesme ile birlikte modernizasyon sireci obtaya
cikmis,bireyvocilik kériklenmis ve ftoplumu pirbirine nadlayan
degerlisr yavas yvavas kaybolarak,dzolrlidin yanisira valniz—
lik, yabancilasma oriaya cikmisiir.

Endilstri Onocesi dinemdes toplium, manevi bir dinva kuran
we anlamlar Ureten Taaliyetleraesn ve iliskilerden olusmak-
FTadir.Sosyal dizen oederierls saflenmakita ve dizenin kurum=—
lari toplumdaki anlam cercevesi icersinde mesrulastirilmak-
tadier (1333. '

Insanlarin iliskilerinin drind olarak ortava cikan, in-
sanlarin ceveelerinde olup biten olay ve nesneleri acikla-
‘vabilmek ve anlam . verebilmek igin subjektif bir bicimde
kurdubklary "Sosyal gaerceklik" fim dyveler taratindan kabul
2dilip paylasilarak toplumsal bltinlidld sadglar ve ortak bir
dinya yaratilarak "kiltdr" olusturulur.

Batyi toplumlarinda toplumun isievisi icin gerekli olan
motivasyon... maddi ddillerle saglanmeve calisilmakta ...
maddi olmayan doyum sorununa bir ocizim getirilemsmebktedir
(134 .

Batida sirket hic su gdtirmez zekildes ekonomik bir var-—
liktir. Japonya’'da ise eskonomik bier ceveede etkinlik gds-—
terss de hersseyden Snce toplumsal bis varlikbtie (L33).

Drganizasyon  kiltird, insanlarin amaca ydnelik rasvo~
nel davranis yerins, dedsre yonelik rasyvonel davranista
bulunmasiny =sadliar. Ulasilmas: ogererken amaclari anlam ve
sosyal defder tasivan amaclara odnistiridrsen, amaclarin
payviasiminli ve amaclara badlilidr sadlar. g

Organi zasyon kidltirdnin olusmas: icin su sartlar geroik-—
lidir (13&%. :

S s 0008 D St et s 30008 $RHYD Sop00 S SO TOs Ss? HSh Sb Shegh STEED SO 4 e it IS0 400 Shiee AN SO Sty k. e USSP e S S

(122} Lussier, s.341.

(133 Olgun #ircrl., "Falive rontrol Sruplari  leoin  Ge-
rekli Ydnetsel ve Organizasyonel Altvap: Olarak 7 Tipi
Organizasyonlar” kKalite eontrol BSruplar: Semineri bildi-
risi, MPM Yavinlari : 320  Ankara, Alkar Matbaasi, 2.b.,
1987, s.9%. -

(134) A.g.2.. 5. L0,

{135) Sasaki. Japon & 2rinde kKarar Alma Mekaniz—
.:’;! 3

masi, Lev.Mazim Giv

it
3
Ly}
Faey
By

N

(13&) Kircil, Halite Fontrol Gruplari: Ssminseri, s.104.
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l. Uzun bir sire birarada olan ve ayni  sorunlary  pay-—
iasan insaniar,

. 2. Bu insanlarin bu sorunlar: bDirlikte cdzebilme Tir-
‘satin:t bulmasi ve bu cdzimlerin ethkilerini gdzmleyvebilmesi.

F. Srubun yeni lyeler kazanmasi.

Bu organizasyonda olusan kilturin gligldliat, orup  lve-
ierinin homojenlidine ve kalicilidina,grubun paylastigr ya—
santilarin si1kligl ve strsklilidine badlidir.

Grglitsel kiltirler sanat,sarkilar,hikayelsr,semboller

sloganiar ve vecizelsrden varatilivr. Mo Donalds in Kalite,
Hizmet, temizlik ve dedeer (W,5,0,V) slogani buna drnesk ve-
Yerilebiliv (137).
W Bir organizasyon iyi bir performans wve verimlilide
gahipse, olumlu bir organizasyon kitltirid yaratilimie demek-—
~tir. Bunun saflanmasi icin st dizey vineticilerin isyerle—
rini devamli inceleverek, bunlarin dnem verilen deder yar-—
girlarina ne dersce wuydudunu gislemelidie.
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7 CRBUTSEL IELIM (Hava:

Crgit igl ilighilerin vapis: ile ilgilidir. Urgidt Oyve-
lerinin Orglitsel cevre hakkindski fikirlerinin olusumu G-
giitsel iklime paglidie. drgitsel iwiim kisilerin isten tat-
‘min duymasini sadlavabilir ve igin kalibtesini =2tkilevebi-
lir. .
drgitsel iklimi etkileyen uvnsurlar (13B):

Yapr : Ralisanlar idzerindeki zoriamalar, hkural SgylSI,

i.
kaideler ve metodlar
2. Sorumluluk @ Birinin isindeki kontrol derscesi
I. Odiller @ Birinin cabasindan dolay:r varilen &dil  veva
T cezalar.
vde Sicaiklik 1 Ast-ist iliskilerinin ve genelde insan ilig—
W kilerinin ivi olmasi, tahat iletisim kuralmasi, morali
va is tatminini sthkilemsktedir.
5. Destek : Baskalari Sarafindan vapilan yardim derecesi.
&, Risk : Riske atilma desrecesi insanlarin sevdikleri or—

tamlarda calismalar: wverimli, yenilikeci wve yaratici

olmasiniy sadlar.

firgUtsel ikiim problemleri, moral disikligi, ogec ogelme,
vitksek isci devri orani, sabotald calismalari, isci sika-
yatleri, isgilerin sendika kurmawtan ve grevden bahssitme-—
leri, islerinden Tazla .gurur duvmamalari gibi belirtileri
ile anlasilebilir. Rensis Likert’'in yonetim sistemleri
vaklasimi wve oldukca vayoin  bir sekilde kuwllanilan an-
‘wet geri beslemg  {(survey Teesdback! fteknigi ile 4drgiat
ikliminin Alcilimi gerceklestirilebilir.

Anket Beri Pesleme 1 Bu teknik, =n eski ve en popliler
organi zasyon  gelistirme  tekniklerinden biridie.  Tekoik,
defisiklik igin baz olarakr kullanilmak ldzere gerekli bil-
oi toplamak icin  ankst dgizenler. Bu teknik & ssamadan
olusur (139},

1o Y8netim ve dedisimden sorumloa kisi dygun Sn ankst ha-

zivladid:r icin bazi 9n planlamalar vapar. -

Ankst organizasvonun bitin Gyvelerins verilir,

Anket bilgileri problemli sahalari acidae cikarip gelis-

tirmek igin analiz =ailir.

4., Dedisimaen sorumlu kKisl sonuclari yinestime ol ldierir.

. idareciler sonuclari deferiendivir ve astlari ils zo-
nuEC tartisimi yapar,

&, Dizeltici Faalivet planlari gelistirilic ve uygulanie,

L Bt

-—
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(138) Lussier, =.343%,. )

(13%7) A.g.z, s.338
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.

8- UYUM SAGLAaMA CALISMALARI

Bir isyerinde isletmeds uyumn sadlamalk sadece TelseTi

bir ihtiyas degil ¢tim verilimligi arttirici peratik bir

“wasitadir. Uyum bir isyerindeki hissedarlarin vonetim kuru—

lunun, idarenin her kademssinds calisanlarain ve iscilerin
ilgi ve gikarlarinin biltinlesmesidir.

Japonya‘da “"Wa® yani uyum her organizasyonun gdrcek-
lestirmeye calistidy bir kavramdir. Japon isgliclinin (/3
iinii kapsavan 8mir bovu calisma anlasmalar:i bu felsefenin
bir  sonucudur. GCinkil orada isciler sirketlerini aileleri-
nin bir devam gibi aobdrirler, calistiklary sirkete son de-

, rece badlidirlar ve bilirlerki eder sirketlerini digerle-
yrinden daha list seviveye cirkarirlarsa kaygieiz bir  yasam
ve igten atilma korkusundan uzak bir calisma ortami  ortaya
L1 kar. .

Uyumlu galismanin uzun ve kisa vadeli etkileri, insan

ve tim verimlilikte gdrilen artistier (1407,

%~ I TEDR1S1

1970-80"lerde A.B.D. 'de wverimlilik arfisi cok yavas—
lamistr. Tzellikle Japon isletmeleri AR.D. ‘de cobk basa—~
r1l1 olmaya basiamigsti (141).

Bu Japon iscisinin sosyo-kiltirel calisma adet ve alis-
‘kanliklar: ile calisma ahlak ve kurallarina badli  oldudu
kadar, bati {lkelerindeki yonetim biciminden cok farkl:s
it vdnetim bicimi ve uygulamalarina padl: olmakitadir (14327

William OQuchi nin Z feorisi adl: kitabivia (1%81) bu
teori Amerika da oldukca ilgi gdrmistir.

fuchi, bir sire Japon ve Amsrikan orpanizasvonlarin:
karsilastirmall olarak inceledikien sonera sdyvle bir sonuca
ulagsmigtir. Amerika’'da faaliyet oistersen, Amerikall isgi-
ierin calistidy ve Jaoon yinetim sisteminin wuygulandig:
Japon kurdluslariy diger Amerikan kurulusiarindan ner ba-
‘kimdan daha basariiiair. Diger farattan Japonva daki Ame—
rikan kuruluslary ise ancak Japon yinegticiler ve Japon
vinetim sistemi kullaniidig: caman pasarili olabilmekte—
gir. Guchi ve Johnson, Amgrikan ve Japon  Srglterinin yvH-
‘netim dzellikleri icin Direr ideal tip olusturmustur, Ti-
pik Amerikan organizasyonlary & tipi, tipik Japon organi-
zasyonlary J +tipi ‘olarak adlandirilmis ve Jaoon organi-
zasyonlarina benzer Amerikan organizasyonlari ise Z tipi
organizasyonlar olarsk famimianmislardir. Bunu  Amerikan
endilstrisinin venilenmesini sajlavacak bir gelisme2 ola-

o o o S O sy 2070 S S SNE St et Pt e WS RS S SAURS Pt TS Bt S

oss smtan

{144} Sumanth, s.42B.
{(141) Hatiboglu, s.143. |

(142) Eren, s.59.
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rak degerlendirmislerdir.

fi v I tipi orpanizasyonlar & tane ideal $ip bDoyvutun=—

da birbirinden farklilasmaktadir (143).

o

_Tablo:é.Z tipi organizasyonlarla A tipi  organizasyon-

-

larin Szelliklerinin karsilastirilmas:

Z tipi -~ A tipi ’
Mzun streli istihdam. SHisa sdreli istihdam.,
Follektit karar alma. Bireysel karar alma.
Bireysel sorumluluk. cBireysal sorumlulus.

%.Deéerlendirme ve terTi Dedsrlendirme ve fterfi

wislemlerinin yavas vapil- izslemlerinin kisa slireds
Mmasi. yapillmasi.

sintormal dederlendirms. Formal dederlendirme.
Uzmanliga dayanmayvan ka- - wHzmanlida dayanan kariyesr.
riyver.

dnsanlarla bir piltdn ola- Jdnganlarin ig sirasindaki
rak ilgilenilmesi. vasamlari ile ilgilenilmesi.

J tipi organizasyonlardan Z tipini aviran tek Szellik,
d=dil

Japon organizasyvonlarinda sorumluluklarin bireviere
gruplara verilmagidir.

: Z Tipi Organizasyonun DTzelliklerinin Incslenmessi

=
s

i« Uzun sirell istihdam : Havat ile isin blitinlssme-—

sine neden olmaktadir. Ancak bunun gerceklesmesi

igin

igletmenin istikrariys wve gliglilt olmas: gerekmshktedie,. Zz
tipi organizasyonlarda calisanlarin organizasvonla ilis-

kileri sdzlesmeye dedil badlilida davanir.
2. Dederiendirme ve terTi islemlerinin seyrek

(
yaplrimasy & lsaodren calismalarinin uzun dinemcds dedg

s

¥
e

AVasg)
rlen—

dirilecedini bildigi icin saoirla wve verimli bir sekilde
calismay:r &frensecskitir. Dederlems kesin performans kei-
terlerine dayvamilarak vapilmakitadir. Bu  kisiler uzun pir.
silre bir arada zfalistiklarindan birbirlerini kisisel ola-
rak  fanimalari mimkin olmakta ve osderliencirms izlemi &n-
ce2likle sezgisel Dir bicimde, ii1sisel dzellikler ssas ali-

narai yvap:lmaktadir (1443,

Z. Uzmanlida davanmayan karivsr : Yenil ise giren kimse
1 vil boyunca isletmsyi bir bitin olarak taniyapi lmek
dedgisik gbrevierds, dedizik pdlimlerds dolasarak bilgi edi-
nir, Daha sonra Hdarenmasi gereken esas iste B8-10 y1l calis-—
tirktan sonra terti ettirilecek wve yine dedisik bdlimlerde
mesleki gdrgl ve bilgisini arttirsin dive calistirilacaktir,

o ot ot o - ot v s oot s it N . i

igin

(143) ®airerl, Z Tipi Organizasvonlarin idzellikleri ve

Cevers Sartlariyla fligkileri, .23

(144 A.g.=., 35.23.
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Biylece mesledinin doruduna geldidinde, isletmsnin tim is
kollarinda mesleki bilgi ve itecribeyve sanip olacakitivr. Te~
pe yonetimi icin bu tip bir nitelik cok Snemlidir. Bdylece
uzmanlik meslede dedil kurdliusa yvinelik olmaktedir.

4. kollektit karar alma ¢ dnemli bir kararin verilime-
851 karardan stkiisnecek genis bir grubun fikrinin alinma-
si1ny aerektirmekisdir. '

Japonya’da bir isletmede onemli bir karar veriledekse,
Celdeki en uygun ofrinen cdzim tarzi Snerilmekis ve bu dSne—
rivi yazma gdrevi en gens ve tecribesiz elemana verilmek-
tedir, Bu slemanin dstleri =2n ivi cdzimil bildigi icin on-
leaidan  Tikir almaya caligir, nereesle girisir. Bu orbtak
ybir gbrits birligine ulasma cabasidir. dneriye kendi  fi-
irlerini ekler. Tecribeli yoneticiler, fteknik ydnden im-—
kansiz, politikaya uwymayan hatali yada eksik bile olsa
bu fikirlsr nedenivie g=ng =lemany wyarmaszlar. Biyleces
varaticr Ffikirlerin ortays cirkmesina olanak verildigi gi-
bi, genc elemanda hata yaparak Odrsnmenin yararlarina sa-—
hip olur.

EBu dneri, alt kademelerden us kademslere dodru hner
voneticinin onay:r alinarak cikarilir, .

Ztratejik kararlar, onaylar alindibktan sonra mutlaka
st lkadems ydneticilerinin kati1ldidr ortak viritme koaru-
lunda tartisilir.

Bu sistem, calisanlari motive etmektey naberlssmeyi
‘etkin  kilmakla isletme sorunliarina tim caliganiarin esit
katilimini sadlamaktadier. Ancak karar verms sireci uzun
zaman almakitadie.

3. Bireysel sorumluick 10 kEarar vermenin kollektif,
sorumluivdun birevsel olmas: celiskili gibi gdrinsede
Digun Bircil olava su sekilde aciklilk getirmistie.

"Diyelimki bir kigi belli bir gdrevden soromluduae
vani soruminluk  bireysel. Kizi, o bireysel sorumluludunuy
varing getirirken cok  rahatlikla baskalarina damisabilie
ve n bireysel sorumluluduny kollskitif olarak caba gdste-
rerei garceklestirebilisr (145). "

&. Informal dederiendirme (Srtilié  kontrol mekanizma-
g1} : Japonya'da calisilan birolar hichir duvar  yvada bdi-
meEnin bulunmadidr kocaman bir  salonpan olusmaxtadir. Sa—
londaki si1ra sita masalarda personhel, her masa basinda
kizim metleri, salonun ortasinda da midir @ bulunduduy  igin
ralisanlar hep biraradadir, watarlarda ortaklasa alindid:
icin birpirlerini dodal olarak denstleven Ustil HSredld
kontrnl mekanizmas: oslismistir.

7. Insanlarla bir bitin olarak ilgilenilmesi @ Birsy
isistmede Omir bovu sirecek- bir is yvasamina baslavacadin-~
dan isletmeyli kendi hayatinin bir parcasi: olarak gdrmes-
tedir. lsletmede insanlari: iz yasam: ile sosyal ve dzel

oeen dotke et g v e caaet oS s et e S (s AT AT e S b SO S AP S S dain SO BARAS Y (Bl
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(1143 Kircil, Ealite FEontrol Gruplari: Semineri Bil-
dirisi. s.134, .

.
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vagamlar: ile birlikte bir biltin olarak ele alir. Bu neden-
le insanlar arasinda sadece is iliskileri dedil, duygulara
dayvanan yakin ilishkilerde kurulur. Biylece bireyler bir-
birlerine blitinltyle acik olur, anlayis gasterir ve gliven
duygular: gelisir ve 7 tipi organizasyon bir aileye veya
biitinlesmis bir topluluda benzer.

10—~ ZAMAN BAKIMINDAM VERIM ARTTIRICI YONETIM

Bu Hzellikle beyaz vakali, nezarstci ve idari perso-
nel igin gicli bir tekniktier. Kisilerin idari islerde
flarcadidr =zamani, minimuma indirmeyi amaclar.

Y Zaman harcamayi arttiran unsurlar sunlardie @
¥ - Randevusuz zivaretciler tarafindan isin engellen-—
mesi

- Uzun ve gereksiz toplantilarda bulunmak

- Ertelemesk

- s devretme vetersizlidi ve detaylarla udrasma

- Yapilacaktan fazlasini almak

- Belirli isleri yvapmada sorumluluk ve otorite sksik-

- Becikmis, yvanlis ve yetersiz bilgil

- Pok kisiden emir alma

- Birgok kritik olayvla ilgilenme
. - tglerin hedef tarihlerinin planlanmasinda sksiklik,
plansiz calisma

"= tgi tamamlama azminin eksiklidgi, adirdan alma, son
dakikaya birakma

-~ Telefonun kOEtH kullanimi

~ Zayif dosyalama sistemi

- Kisilere, bHlimlere gereksiz gidis gelislesr, Tazla
sahsi mesguliyetlier

- Azirl konusma siresi

~ ok fazla toplanti programlar:

- @Geredinden uzun raporlar yazmak veya okumak

- Hzel ricalar ve girev dis: islerle udrasmak

- Telasin dodurdudu sorunlar .

- Hersevi okumava calisma, hizli okumay:r bilimemek

- MNeyin Snemli, nevin Snemsiz olduwdune disinnemaw

By raman harcamalarini minimuma indirgemek icin, hep
b&lim icin programin. ana kuralil "ayni kadidi iki defa ele
“alma" dir. Program dgima insanin verimlilidini arttiraer
(144).

11— STRES YiiNETIMI

Stres belirtileri sunlardir (147):

———— —— o——— ot e S Suane Ggase yorse oot S Sutet St S0t S Gt A0S

{144&?) Sumanth, s.426. |

(147) Hatibodlu, s.2460.



b 113

i~ ligigiziie
- Tatminsiziik
I kolavcoca tedircin olma

d— lze gelmame

- Tansiwvon., diser, damaria 1igili kalp ranatsizliic—
lary gibi hastalikiar ,

- maza vapma =yisml

Stresin nedenteri. calisanlarin belirsiziik icined ol-
malari, cafisma vasivor climalari, gergin pir caiisma orta—-
minda bulunmalari., is arkadasiar: 1= zltlaamal“rl VE  CEve
re ve izglerinde wontrolisrinin 2z olimas: olapiiir,

Srresin neasEnisrinl ortadan kalairmak icin sunlaer va-
clznmlllr

i= 8 navwsinoarl bdelirsiziidgin oritadan aldirs imasy
{1 tanimlari, is gereklerini belirlemse oibi Teknikler kKul-
damilabiiiry, amaclarin acie olmasi

2= 0lumlu bir Srgitsel ikiimin yvaratiimas:

I~ lsgorenin is tasminini sadlavacar saexnikierin uvgu-

.

f

1;.

gulanmas:
g— fNerarstin kalizeli olmas:
12—~ SIFIR HATA ~ROBRAMI

Bu proogram isci daveranislarin: cedistirersk walitevi
arttirmayl amaciar. T2malary "oodeu ve bhir kers vap® tir.
: Eu program. havava =48ilimili  durumlar: kaveamak ve na-—

tayl yvok stmek icin en uvoun kisinin, hatay:r yasanin ken-
aiei oidudu felsefesine oayani=. Hatalarin oiusani lscedi
alarnlarin saptanmesina  varaim so2cel dneriiser Tesvieg eoi-
lire  Dana 2 nata ile ivi kalive ve dana yviwsew verimli-
lide ulasilir (1457,

.

13~ JDOLLENDIRME DlOimuERt

surulusliar  i1scileri performansliaring gdre  Sdill ve-
rerei mobtive etmer isterler. Dol Finansal {(icret. ikra—-
mive. war paviasimi, van gelir, esmekililik gibli! vava gay-
ri flhansal tHecrti. ouruam.  er obrev. Scsl Holdl ieldl) ola-

-
P ]

deret ball

cessblierinin Baldbi olouduncdan Durans
ar) doret sisvemissd

iy ! Yan Sosme zle fiinacakTier (14%7.

LE.01—~ dorer Zis
S 3 oana fﬁ et metoou vardir, bBiniar
gl masas. EOMISVYOR (OrIm: VBvs Luram
Furuiuslar oLe veva pirgen Tan
mapiliriser.
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i%.1.1— Saat Ba
=
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1301032~ Dz Maas @

Burada calisilian saat SAVISINE Daklimawsizin Ademe
vapilier. C%llgllmay&n saatler B Onilne alinmazs. n% tir
tdema idari personel ve vineticiler icin gscerliioir,

va 1]
[}i—’

1Z.1.3- Frim ve Ikramive

Tnee temsl isci Hdgenskieri, standartlara ve didse 61—
caeklars gire saptanmalidir. Isci malivetleri ile safislar
arasindaii oran distidgi zaman bu  verimliligin, Gretimin
arttid:r anlamina gelir... Bu artan kazanc isciler ve sie-
ket faratindan paviasiiir. Benellikls fTardisiimasina  rag—
man, verimlilik artislar: ile olusan skstra karin en cows
rastlanan daditimiarinogan piri %5050 dir. Biviecrs isciler
va sirket esit paviasirlar.
. thkramive diszenli bie ilk@vn badgly olarar drnedin, Uc
avda bir Sdenirss isciler dretimi arttirmalarinin wars.,—
li1&im1  daha doyurucu. fSatminkar ve adil bir sskilde al-
diklaring gdrecerlisrdir (L350,

13.2= Yan Cdeme Arttirim

Ferformans dedsriendirmecsn bl vil  sonta van Soemade
iw++1rmaya gidilapilir. ran  Odeme dirskt wveva  1ngireks
olarak yapilabilir. Artis direkt Hdems wveve sosyval nak
artiel olabilir. Ingirsct oSdemsler, slLoorta, Sosvail  ql-
venlik, hastaliw lorsti. izim (oreti, Kar Raviasiml (Te-
mettlr, &O3renim  ucrssni, cOCul  Dakiml we oenzariesi. In-

diravt Hosme Hurulustarn Euruluss oedisie. Yam Susmeslerin
ortalamasl,. isci 2sas Ucretinin 2331 civarinoadis (1507,
- Direkt doemederi ariislar gensics 3 voldan malier (1310,
Fanit {alz) arzis orani, D) Yizoe aritis, o) Basariva

a)
oibe artis.

1= Dilg artis oran: 3 Isciler by sistem alitinda su oan
aimiklary lcrets DAilimnialzln avrnl Uoret  AarTlEInNI alliee-
lar, Jeneding oibi zaliganiar wviime Sl B artigi matta-
iy boeBmelers oflinmis oclaraw alisiar

Z= Yizdelik aritis By olE artls oraninoan dans poplie-
lerdir, Yizdeliw artis al . Bin isciler  mevout do-
revigring vapllan yizoe artisl Uzerincden deraet  &alir. e
neding bir isci vilda 10,000 & alirsa %5 artisls Uoreti
TGOS0 & olur. . .

I- Bu  sistem altincga yiksss oerformans gfstsren isci-
ie ditsiik olanlardan daha tazla artis alirlar. Buarada
amac, pertormans:  Sdile bDeflamakvie. 1386 da yamlian

o gt -n A o S St ot ks it o0 o Sore ress S aAtle St S Sy G400t SR b Siage PR oot oot sk Femst A S S S Taras o000 S S0l
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pAzlemlere odre. sagscs 1scilerin “IE0 ginge performnansis
doret  arasinoa oadint: oloudunu gostermisticr. 1988 oe

AEE oraninda calisan, psrformans-Ucrset  arasings neEt Da-
dintr oldudunuy pelirsmisticr. Basariva padli arcis ose-
formanstan zivads oolitikava baz alinarak verilehilir.
Bircowr siUpervisor vizdelik artiszta JTarilirliie odsterie.
Bagariva badli artis vizossi ssas  doretin R10-20 21 ara-
singda  olmalidir. Verimlilik arsisi icin isciieri mdtive
grmakte bDasariva dinik doret artigiariy  arssinda odzle
aferidlidr ayricalikiar olmalidir. Bu artislar: gadiomanin
bir volu sudur. Iscilerin Y57 ini mikemmel, X155 imi cok ivi,
YHQ1n1 iyi. WIS Tini wvetsrll ve ealan XI5 7ini kaool disi oi-

ye aviralim. Isciler nangi kategorive girivor ise artis
shvia olmalidiry miwemmel “iZ2-14, cow iyi 4%-11, ivi #“B-&,.
vaeterli %I3-3, kebul digi %G artis. .

Bircok surualus pelirtilen 3 volun pilesimini  bkualia—-
L. )

Yan ddems 2dilimleri ¢ Her w1l daha az sayida isgci
{ioret  wygulamalarinin adil oldudunu sdviemsktedir. Halen
devam aden ve popdlerliik kazeanan cedisiklikler sunlardire
(1320 '

1= 1%%0 larda van gelirisr dana oor Kisissl perior-

mans ve ise katk: 1le direr badlantilil olacaiitir.
2= Furuluslar narici geiirler: sacit ve oasdisken ele-
manlar olarak gdreceklerdir, Sabit sleman (liceret, maas,
van gelirler, vs.) oSlimil zalacar we oegdisiken (tems=tti,
ikramive, vs.: bdliumi artacakiie.

I=- Tim maasli 1sgucid. Dow Cremical, IBM ve Bilistts
gibi kurdiusliar iscilering saav loreit:  verine mnsas
vy lar.

4~ Becsrive davalil gsiirler. Zu meoodla isciisre vap-
tiklar: belirii pir 15 disinoail oider islere ocayalil Sos-
mze vapilir. Bec2Erive davalil gelir sistasml kulianan kBurg-
luslar su Tavoalar:y rapor etmislisrdie, ‘ .

WPQ'1 dana esnewr isglicine  sanip olouxlarinl bevan

etmigiir,

WEDTL knsuriu Gratimin azalioidin:
WEETL maliTela frﬁnun IWEFRIMLE? artsidin:
WL iae Q“&m mEri o : ilnx“ uesETim o malivetinan

wAZT1 is g&cu maiiyetinim azajocidint rapor ebtmistire.

Uorat dri=i van gell Bircok Rurum ldgari oarsc—
nele ve mavi yakal: calisan  gurumunoakl  nesarescl DSrsn-
ssvilk mahiverinas oaz:i fiamlar sadlamavi geresli DU~

1t
]
ag

meles o
luriar. Bircok durumges her - raman verilsn ikramiyve ve fte-
mattiden  baska 1scilers’ Hdil ve pazi ovan gelirise zadia—
N1,

. oo o o s L T T ]

LIB32 Lussiar, =. 5380,
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fisadida bazi yvan gelir tipleri odsterilmisti
1- Badlik sigortas:
2~ Malivet sigortas:
I~ Eflence harcamalar1
4— Tasinma harcamalar
I- £v alma veya hlralamam igin malli vargim
h— lsgi-ve alleleri igin bedava ucak bileii
7— EBedava sirket arabasi, telefon, gazete ve
E—- Evienmz yarorm '
F= Yurt cisinda 24itim igin bedava seyvanat
10~ Yiksek S8arenim varaim:
W
B st yonetim olzevindekiler icin van gelirler

mizin cok disingadir. Ustte belirtilen vardimlar
ka, bir sirketin, gernel midirdin veya bir firman:
idarecisi icin zok pahaly: bir araba, bot veya ka
ya dinya Uzerinde bernangi bitr verds tatil imkan
Dilipr. Bitiln.bunlar personel icin iyvi bir motiva
lamaizla peraps=e, bu van gelirler mawsul sinirlar

ve toplam verlmlllik iginog bilyilk harcama artisl
bep olmayvacak sekilde vapilmalidier (13530,

12,3~ leci Terfisi ve dNakil
lsci tertisi insam verimiilidgini arttiericy f

wa para digi motivasyvon sewrlidir. Iscinin durumu
st seviyeve geftirmek, o kisinin mevouit isindeki
mani, gaveeti, bilgisi ve bescerisini odz anine =
primalidier. Terti, isodrenin daha fazlia soruamlul
nan bir ise naiklidir, Teerti motivasvonun sadlanm
vanrsitra, iyi isciler: elds ftuitmava, iscileri is
cekneye, egitimi tssvik stmeve ve grmimaizli@i
mava vardimoil olan bit Tesviie unsuruour.

pakil, isgdrenin avni becsrivi gereatiﬁen ba
ste galistiriimasigir. lyi iscileroen dedisiic i
ararlanmaik, yarnlis 1s2 yerlestirmeleri dizeltmsi
mon mronluqunu azalomalk, gecimsizlidi oritadan kal
ve izgcilerin €a84i181 ve vasi o=redi Daswae ise vel
rlimelerini sadlamai 0ibi olananlari medsnivie.
lin varimini olumlu yinos artilrms amaciyls uygul
iir.

|

{1E3) Bumansih, s.408. 0
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id4— Denetlems kalitesi

Denatlems, kisilsrin amacliarini verimli ve 2tkili bir
bicimde verine getirebpilmeieri icin, isin yvapilmasi ve de-
vamlilidin sadlanmas: ilg ilgilidir. Bu tanimda ana keli-
meler izin vapimir ve dEV&Milllglle. Denstiemsnin kalite-
side bunlari stkileven bir Taktdrdir (154).

Bir nezaretci ile isgdren arasinda iki tip iliskiq
sabilir (1337,

21 Islevi olan ilisikil @ tarsilikliy girevier On plan—
dadir ve resmi niteliktedir.

by Var olma iliskisi : Birevierin, birbirleri ils olan
iligkilerinds vakinlik., anlavis ve vericilik on plandadir.

Endiistride amir ve isgdrenisr arasindaki iliski dnce,
islevi olan iliski ile baslar, bu iliski var olma iligki-

olu~

- sine dindgebilirse kalite ve verimiilik artis: sadlanabi-

.

lir.

Nezaretcilerin organizasyonlarda dmnemli rol ovnamala-—
rimin iki ssbebi vardir (158):

11 Nezaretciler, iscilerin ilk amirleridir. Su neden-
le, isletme ydneticileri, personsli bunlar aracilidivia
dederlendirir, .

27 Diger tarattan oganizasyonda calisan personel, yd-
neticileri bunlar araci1li181 ile Tanir ve dederlsndirir.

Modern sndistride en dnemii iligki, calisan ile 11k
amiri arasincadir. Bir nezaretcil, isgller icgin hos yada
dilsmanca bir atmoster yaratabilir., Eder igte mutlu bir
ortam varatilirsa, insan verimliligi buna paralel ola-—
rak pozitit vdnde sftkilenecsbkiir.

Denetim kalitesini arttirmak icin nezacetcinin, in-

niar aras:t iliski =s8itimi, insan vonebtme =28ivimi ve di-
a2t gdaviranis ourumlary hakitinde =48itim odrmesi gerebie,
dece teknik. yond ivyi olan munmndls vaya texnisysn 1v1
 nezaretcl olmayabilier (1857}

Nezaretgilerin tnv1r1ar1n1n 1limly, giwven verici,
amaca ulasma hakbkinda olumlu inanciariny yvansi tacabk se-—
kilde, slestirilerde vapiciy ve vol gdsterici, yonetimle
isci arasinda uyum sadlavici olmasi sn az tekniic bilgisi
v tecrilisezl kadar Snemiidire.

Verimlilik devam ettikce veva arittikea iscilerin is-—
lerini bildikleri gibi vaomsliar: %n@l nmalidir. Isi na-
511 wvapftiklary fazla farketmez. Nezaretcl icin ramatzia-
mis gibi gdrinen bir durum, isci icin gayet ranas olabpi-

- o o o v A 4O o0 L e G410 4D Sy G Bt S B Qs $A0tt v S Gy P Sl PO S0 Bk Pkt SHmt Bamed AR g Biyas POO4S 000y L0000 M (it dnih g S St B el Ay

0 dh |

t—hg.g w:

(134 Sumanth, =.420.

{15%5; Telman, Tisside HN:&1T, s.22.

{(154) Hatibodlu, s.172. !
(1857) SBumantn, =.420.
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1ir, Yontemlere dedilos sonuclara bHnem verilirss da
sONUSLlar alinir.

15~ matilimz1l YOmetim

Watilim 1ki alanos oldbilir. Buniare

i~ Ekonomik anlamda : Isletmenin  karindan pay  veril-
mesi sewlindedir. Bu  $ir katilimin arvesingari Teldete;
problem. heded we TFikirlerds izsci ve vinetim arasindaki
ispiriigdini sadiamakiir. insaniar. sgirkstin kar =2tnesi,
Ddyiece kendilerininde kazancli: cirkmas: igin daha verim-

1i malisirlar.
. Z= Politik anlamaoa @ kararlisr 1igili kisilsrin olug-
turoudu bir grup Taratinoan alinit.  Rararlara katilma,
dwanin  kendisini  grubun  icind=, gruba ait wve grubu bie
takim olarak algilamasin: sadlar,

ITggdrenlierin kiliir dizeyl ve biigi sevivesi viksel-
dikce, baskalari ftaratindan kullamiian bir arac durumun-
dan  kurtulmak, deglt ve kendiszi ile i1igili sorunlara cd-
zilm Snerdileri getirmek, isletmeds ne olup bithidini pil-—
mek, wararlara katilimak yani kisaca wendl  disincslierinid
ifade estmek istemskitedir. Bu da wvetkinin kisisellikten
ciimin ananim Dir picimde kullaniimasiny geerekbirmskiedir,
Devid J.Bumantn’'a gdre katilim, kisinin zihinss=l wve
usal olarair bir grubs opadizlidgr ve kisginin grun he-

(= LAWY
deflerine katkida bulunmas:y ve onlarla sorumiuludu pav-—
iasmaszidir (138).

Isgdreniarin  kararlara caviimasindawi amac giginin
vetenmtxmrl Slcilsinas &roltssl kararlara ka 11Lm1 ile bi-
rEYIn ATLl kapasitesindsn ,vavax;anmaug 1sgovenler o obittdn
k&magltﬁﬂlul . bscer: ve var ,tlclllél ile bir insan olarak
glpilandirlaring farzetmelerl ile motivasvon savivelerind
yLraeltmm} VE veErimin,. 1nsan Paynaél ditekt devereve soitul—
ocuin icin kenoil lidinosn ve slrewli olarar artmasinl sad-
lamaktadir. lsgdrenlerin wararlara katiliminin bir vara-
rida, karar verirken vinetimin disince farzineg vaklasip,

ohlarin problemisrini aniamave baslamalaridir. karar ka-

ti1limla. disgirenlerin wveravticilidr ve cesareriogs arte-—
SEITL

mararlars ratilmasing olanasr  saninan birevin viksew
pir moral ct:eyine HAaVUsTudu. fosikolodll govama® ulag—-
trgr. wigisel olounliufs voneloldi. wpndizini @21 azindan
mimleven  bir yonetici oculmaksan motlu oldudu ve bdsin

bunlara bagl: olarak tim enerjisini, VAaplicl we wvaraticl
gloinit istekle, inanciz otrteva kovouwdu izlenir (139
Baslica yinetime katilma picimised
2) BONOIIU katilim ¢ Yasal zorunluluk olmacan, isve-

(1358) Zumanth. s.407, ‘
‘ {
(15%) Sabuncuodiu, Tiésside RM1&TE, s.21.

.
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Sren temsilicileri va esit savida va da azinlik~
sasina gdre olusturulan bir komiteve katilire.
al, feknik ve i1syeri kosullarinin iyilestiril-
ndam sorunliari nakkinda tartigsilicv. Genellikls
arlari dneri niteliginoesdir.

sili katiima : Yasal olarak, i1sveren ve isgdren
rinin ortaklasa olusturduklary komitelerdie, Ko-
omik, sosyal ve personel yvonetimine riiskint tim
karar alabilir. Ancak isveren karariasr: timiyle
zorundga dedildier ve yvasal ylkimiQlidd yvokitur.
gtimin kararlarindan habsrdar edilmelidir.

t sayida katilim : Yasal olarak, isvaren ve ig-
iicileri e3it sayida iye ile bir komite olustu-
mikz, politik, sosyal ve 8zellikle, istindam, ca-
liary vs. konularda aldid: kararlar vapftirim
g1, Bu fir yvonetime katilma biciminin uygulan-—
rde grev, isgal vs. eylemler vasaktir.

dikal katilma : lsgdrens ftaninan yvonstime ka-
1, onlarin isveren karsisindaki temsilcileri
dodrugan dodruya yilrdtilebilir ve 2sit savida
cimine benzar.

a2y Kendl kendini vinetim (O yvS3netim) 1 Bu btlrdeki

kati1lma bi
sermavadar

ciminde, isaéren temsiicileri, isveren va da
si1m1fr temgilcileri oimaksizin calistiiklar:

isistmeyi yinetmekiedirler.

COnerd

sistemleri

Frito-Lay, ZM, IBM gibi basarili sirketier verimii-

1igdi arth:
i sistemi
wani Tikier
Canon
S0 'dir. FU
Hreri dilge
tirler. Tn

prensipler

Ldilin mut
MaYTAG

1. Kat

2. Sad
icin gerai

Z. But

4, lag
VEPLM

5. Ded

rmak icin Sneri metodune kuilanierlar. Edse- dng-—-
gerektidl gibi isletilirss, kuraluslare bir ook
ler kazanapilirler.

fabrikasinda willik isci Dazins Hneri Savis

ji Elektrik te kizi pasina vilda ortalama 300

re Nezareitciler kisileri degil Tikirieri vons-
eri sistemleri olusturulun kullaniliirsen Daza
vardir., Bunlar (1&0):

1limy gdnillid hale getirin

agce bivilk Tikirler, viklid mebladda tasarrud
mez, hepsi dnemli olapilier

ian dneriler adil Dir seikilde dedfesriendiesd
ilere Onerilsr nakitinda stratle geri bilg

ot

v
:

3

;..v

m
iisr

PV
oo

igikliwlierin nicin vaoiicdidiny acik olarak is-

cilere izan =adin

&, One

tineri basi

mikro dalga

Bazi sirke

cates amare st it 0 Srene ambnd e Vot St

visg

rileri kullanilan isgciler odillendirilmelidie.
laka paresal olmasi gerelkme

1987 de Oneriler icin 200, 322 % Hoemistir,
na 7.500 % dismistier. Airlines oSneriler icin,
Tirin, vizon wirk gibli hediveler vernektedir.
tlerde, isciler hatta icinds ilan tanitasins
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Lussier, s.381.
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fneriler vazarlar ve cuma oinl 13 ssasti bitiminoen 1 saas
dnce  Eomite nangl c dnerilerin kullanilacadany ve haftanln
fnerilerini vine ilan tantazinosa oeliriie (160,
Uygulamada en sik  rastianan vinetime katilima wonula-
frir kazalarin enlenmesi, firelerin ve Gt mallarin azai-
t1lmasi, isletms amaclarindan mwwsanmii ilgilendirsnlerin
ivilestiriimesi, ise devamsiziiklarin ve dider zaman ka-
violarininsdnlenmesi, isgdrenlierin plivenligi, walicsflkont—

roiil., arac ve gereclerin baklm vE Korunmasi, 181
wosuilar:i, ise gec walmalsr, calisanlarin sadlis
Geriems. calisms vinfemisrinin 1vilestirilmesi, disiolin
isierinin soatroli. isci ve ciras editimi durslarl, isgicl
devri. dretim stanoartiarin olusturma, motivasyvon aracla-

%lelﬂ pelirlenmesi gibli wonuiacoic.

kararlara katilimin bir uygulamasida, QL (Laiim)
colusturarak, grubun g2censk Uresio, marar  varme  Tonksgi-
voniariny gerceklestirmesi  ssklinoesdie.  Bu iyvguliamnalara
grup  kaveaminin  ve grup  dinamiklerinin aciclanmasindan
sonra aedind lsceksie,

185.l= Hatilimol vwinatimin var TRV

i. Yénetilenisrle vineticilsgr aresinds 1sdierlidl  ku-
pulaudu, onlarin Fiwirierine Snem verdlididi ve isgdren—
lerin kendilerini bir arac claraw gbrmelsel Snlendidgl  icin
motivasvon sevivesi vikselecertir.

Z. Ralisma grumlar1n1m' Tavitr ve aliskantiklarini ge-
Gigtirmek, TeEk bir pireyin aliskaniiwliarini  ve =sosyal tu-
sumiarini degistirmekien dana kolavdir,

T Tirey Eowumiuluw almava tesvik esoilscedi. soruan-
iara  asina tamadl  ve kshdisinden  teorlipeli kRisilerle
calisacadindan v“netlme watilma oazsen e2ditssl amaclaraca
nizmer etmektedir. )

4, pigisel amaclaria. yrpiditeel  amaclarin osngsaienme-
ginde, kararlara kafilma dBnemlii rol  oviar. P 181 sOrUnla-
3 pulmar ve cdoumiemer dcin  ister ouyvar ve sasaroidinaa

Tatmin oiudr,

Fe verimiilidi ve kalitevi arsiirir.
B FwPﬁuﬂu; gEviF Orarl. 18e osvamsilziihk ve Des p2ime-

7. Sosval 1liskilerin saxin Ve UDSTNANS DIMABINS Var-
1

1B, 2= watylimol vonsstimin sawlncals

Toi. YBneticilerin otoritesi zayl
i i
1

-

. 2. AMCcax is nakslnda Dllul: " BOrUNLare AV R Y am
piten mantidin: iuxlanan kizile rarlati. orgiic amac-—
larina nizmet sgecexitir. ,

I, Fikirleri kabul edil;mevenilar gruba sarsl gslebi
iir. BEwisce pircos vararlar ortagsn salwapilirc.
4, katilimzi Vﬂﬁhtlm BOTLLTLL o LGvelser arssi sikr oad-

1 .
i1lik, Uyelerin ciwariari vinunos ve drgldte  kaesi isoir-
'
|



1181 mitelidi kazanabliilir.

5. lsodrenliers kenoileei dle 1ligili warariar: eTtki-
ieme olanad: vermei,  iigili olmagiklar: konuiarads katil-
ma istedi ouymalarina neosn nlapilir, Bilmesikleri konu

‘makkinda sag@likii karar veremsmeleri Srolitid zarare soka-
piiir.

&. Bazi sencikalara gire, vinetime #atilma sendiikal
nareketi zayifTlatma wve isgdreni, i1sversn saftninsg gekmel
icin wygulanir, Bu sexilaoes cilsindisn sendikalar bu uy-
gulamava direns oozterspilirler.

7 =1 igverenisr, verimiilidin mutlaw vertki il sa8-
lanacadin: disinip bu uvaui&mn~a ars:. oikaplilirier,

. SBrun  karariar: pisisel kararlardan gans panalidie,

b
e

aman gerekiirie.

r.l

13,3~ watilimei vonetimin =twinii§ini arttiran fawtdrier:
' i. Isgdrenlerin ydnstime kaitilma konusunds 1svekli ol-
malar:

2. Astlar ydnetime wsatilimi ciddive almali wve piline-
1i nareket etmell .

I, Astlarin eenoi- amaclarin: geroselesticroe ile cati-
iimezy winetim arasindaki bagin Tarkinda olmalar:

4. astlarin Tikir ve itstewierini aciweca 21l gerire-
pilecskieri oritam varstiimal:

5. Astlarin fitirizecini 1Taos wenssitesinden emin oclun-

Tmall ’

s, Yéneticilerie astlar arasincdawi ilisikiler adzsyli
oimaly, yénaticilewin bicimsm=l vertkesini orvadan  kaldie-
mamaili. axsi halde vHneticilerin tecribe  ve Dilglli=srinden
vararianma imifan: orsadan kalbacaktie

: 7. sHaperlesme stein wi1l:inmali ve astiara Tikirlerini
aciklamais 1cin olanai ve zaman taninmal:

S. Astlars izlistme amac ve islevierini bildiemeligis

5. yHretims kKatilmanin, isobren.  isversen ve sendids
mikariaring ssit Slcudde nizeet sitmasi

10, ilsodrenisrin Orgit yerine sendika cikariarina hizs
met stmamalaci
L Geegm GlUBLMS .

tmlatmeleras wimin aamgl' rg1. ne  Beslige vapaszadini
Dicimesl OPFLani IaEVon DBLirle Bicimsel organizasvona odre
isletmenin belirly obldm ve lelMLa‘a avriimasl, 15isoma
tazi:vetlerinin gruplar taratincan peroeklssmesini sadlar,
Bu gruplar, organizasyon saratindan. oeslirli oir amaci gers
ceiElestirmel icin Az2ellirie  mRdrdlous resmi graclardie. Bu
gruslar 1ki sinita ayerrlier (1&is.

5y Fomksivonsl oruo @0 NezZersesol  ve  Ooun Callsancsarins
gaM 2lusur. DrOanLIASYORLAN e HAismasinogse mevIuTiur.

oo 0o ats $5000 b AR ot N SRV POaSE BRSPSt St PO St Sl kY $a1mt P Ipes Saats S St i GRS B000 et SO GBELL T SOUVR SO0 AEPPS e Sonrt S030® $44n0 e s ket oot
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¥ ive, Uretim, peErsonsl  o0dlimid oipi ner
4mid oir fonksivonsl orun olusturur.

iyl
fis
I

Bagkan

D

—— e N\——Bagkan yardimcilari

b . .

Yo Y U “;@ — Y8neticiler .
- — __./ ‘ \_ . __Nezaretgiler

Pazarlama. . Uretim Maliye

Fonksivonel gruplarda, nezaretciler oforite ile calisan-
tarinin fTaaliyetlerinl yvbnetie.

n) Hizmet orupw @ Hizmst gruba, Tarmli bHIdm Gvelsein-
gEn olusmustur. Bu dvelsr kend: 1BISErINin 0181N08 1L 1aveten
nizmet grubunga calisirlar. Dans ook kRomife diye adlandi-
rirlirlar. Uveler hizmet tamamlanana kadar veva komitedeki
nizmetleri zona esrene wadar grunta calisirlar. rizmet gru-
mu  vineticiye kararlar 1gin tavsiveoes bulunuer veva kendi-
lerine karar verme vetkisi verilier. Bu gruplar e2ftkili bir
problem cdzme vesisalaridir.

"nvq1n olarai: wulilanilan Rizmes geudliary sunlarciruolediy

sa sireli wpomitelsr : Belirlenmis Dit amacin ger-
%1 iis gmravleri Tamamianue.
ireikii komiteler : SlOrekli orpldossl mes2ielerls ug-
ari ney izasvon aktifierinin idaresi-
me bresri vE amaslari  Onayviar, amaca
i gelismsl scirir.
foamu polii 1 ¢ lgarenin gls ceves, bDasie
st iumiari 1l L f'.m ol sswilos idlgilisnmesierin:
AT T E, viorimled tarpesin, DML EPIN BLrEESTL Mas-
ﬁrrl]avEuagLnl saprar. Siruscin lo ceveessinioas &vei-
onlitikalar 4Urstie. :
Siriteim grunlsari ¢ veni warli is ve NLZmaEt

ala
A, KaPrmasik plUrosratic vapl ve meEsodlardacl rlrrasl—
iéi minimuma i1noirgeneve calisie. Sicisim grusiar

~in vBnetiminge, Tarkil fonksivonsl gruplaroan birkac
»1i wzman ve 1garsciasn olusur,

sletmelsrae, verncliidinden olusan bir insan iliski-
si1steEmi vani oicimsel oimavan organizasvon p2lisir.
vaya benzer meraw  ve itoive safio, oOnullld wisiler




biraraya gelerek grup olustururlar.,

Hawthorne i1sletmesi calismalar: ile, informal iliski-
lgrin kisilerin calismalar: sirasinda daveranis: 2tkilsme
yvoninden tasidigr dnem ortava ciumisticr. Bu calismalar:
yvineten E.Mayo nun varsayimlar: sdyleydi (14637,

a) Insani harekets getiren esas itibariyie sosyal ib-
tivaclardir.

b) ifnsan, isletme vinetiminin konfrol ve tesvik e=di-
i unsurlarina kivasla mensup oldudSu arkadaslik grubunun
sosvyal baskilarina daha cok cevap verit. -

o) Ust astin sosval ihtivaclarini karsilayabildigil
oranda, ast isletme vdnetiminin ftalep ve gersklierine da-
ha ivi cevap versbilscektir.

Her grubun bicimsel olmavan bir lideri vardis. Sreabun
voneticilerse karst olumiu yada olumsus tavirlariy, islstme-
vy badliliklari, nafretleri, Gmitleri, normal kabul =tHik-
leri galisma hizi, fdcret haddi ve kendisine dzgl normlari
vardit. Sruba dahil olan herkes bunlary bir dereceye ka-
dar paylasmak ve gdrevierini verine geltirmek zorundadire.
Aksi halde grup disina itilir. Grup ici iliskiler her za-
man akilci ve cikarc: nedenisrs badl: olmayabilier. Grup
iligkileri karmasik ve dinamik bir yapiya sahipitir.

Uyzlier arasinda given duygusunun yiiierilmesi, kisisel
gikarlarin grup Sikarlarindan dnemli olmasi: ve kokld ca-—
tismalar grubun son bulmasina yol acar.

Gruplar. isletmelerin verimlilidgi tzerinds stkin ola-
bilirler. Eendl icinades uyumliuy, anlasan ve davanisma sad-—
lavan gruplar giclidir. Bu nedenles, yvoneticilerin grup
olousunu ftanivip, kabul etmesi ve grubun igletme smacla-
in1 beEnimsemesini sadlamasi gerskiec. YOnetici gerubun et—
binligini ve verimlilidini arttiermak icin, oraba yeni bi-
revierin katilimin: sadlayarak grubu giglendirmelil, yvei-
kili kisilerlis grup arasinda haberlesmeys Onem vermeli,
Doylece grubun eksik veya yanlis bilgilenmesi Snlenmelil
ve calisanlarin kararlara katilmas: sadlanmalidir.

la—

16.1- Grup Dinamikleeris

Grup vont=ami veyva grup yvaois: olarakda adlandirilaire.
Brup gelisimini saglavan etkilesim modeline gedinier{lé&d).
Grup bivr iz dzerinde calisirken birbirisrini sthilemsls-
ri parformanslarini da etkiler. Srup dinamizmini anlama
ve bu bilgivi kullanma. grup performansing idars becepi-
sinide stkileyscektir. Grop dinamizminin slemanlari: sun—
lardir:

1. HedeTlsr: Grubun =2tkili olabilmesi igin, grubun
acik hedefler Gzerinde fikir birlidine sahip olmasi ge-
rekir. Grup lideri grubun amaclarinin, grubun yveterlili-




. 124

gine badli: olarsr saptanmasina 1zin veroslidirsr., Arastie—
malar zor va Delirli nedetler sacfanmasinin pacTormans:
artfiracadint oOstermektsedir.

2. Srup oidyikligid:s Grubun amaclarina padli olarak sa—
vl dedisir. Bazilari 3-% aras:. ba21lsr1 3. bazilar: &-8
demekitedir. Eder grup kiclik ise  gob gapir cowr  Dlyilk
ise cok yavas =8ilimlidir.

2. Srup normlar {standartlaril: Norm: grubun dyvels
rinin davranisliarindan ortak bekleniileridir. Normlar gro-

Bum dpvamll w& istensn davranislarin devam ebtmesi icin ne
vapilmas: gerskitidini Delirisrise,

ron?zigmnml grusclar genslde, davranits s=wxli igin
gerekll  fidzidklerin hazirlanmasina yardim eden sablt plan-
iar  wvapar. dizmet gruplari bunun tersinesdicr. Biiin grup-—
lar, kendl gelensksel kurallarina bir sekil vermeayve yvOne-
lirlier.
4. Brup badliiigi: Brup Uyelerinin aralarindski ya
kinlikfir. Grup normlarinin uvoulanmas: baglilik dersce

sine Dadglidir.

J. Grup i1cindeeli ourum: Grup  dyeleei s2tkilesim icin-
2 pulunduklar: zaman bivik bovutlardas birbirlerinse sav—
1 ouwyvarlise. Dtantd, bir dyvenin grobun gidse d

zloilanan pozisvonuour. Daha f
Eanim 0ir Avenin geup i:inmea'
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&e Srup eolleri: SGrup belirli bir amaca wlasmak icin
pelirli Yonksivonlary yverine geftirier. Bua Tonksiyvonliar ys-—
. Roller grup

rine getivilirken kisiler roller idstlen
Gyelsrinin kendl pozisyvonlarinin g
varinse getirecsklerine ait beklentilerdir.

inimisrint nasgi i

{&. 8~ oruplarda Rarar Verme

warar vaerms karsilasilan soruanlara cdzim  getirmsk icin
c2sitll faalivet veya disinc2  tarzlarinin igcinden tercih
vapma ve uygulama davranisidir,. Herbert Simon’a obre bhi-
revier en ivi karari dedil, kendilerini Tatmin sdecek ka-
rarlari: veririser. Alfernatifisrin sonociarinin ne olaca-
Z2init tam olarask boilemszisr (155,

Grup kararlarinds karse modeslisrindsn CiE8r11a0a
NG, zlinan ®ararlarin sinierl: casvonsllikts ol
bunun  vaninoa  hem  Gvelsrin fatminini hemds Sroiiin
larinae uvissmasini sadiavacak oir icerids zanio clma
rektigidir (16467,

i)

(1&5) Hiner Sencan, “Srup Ssntalitesi ve Sruplaraa
FHarar Verms," Orcanizasvonlarda Efkin Takim Calismasinin
Sadlanmas: Seminer Bildirisi, Tisside EN:S87, 1990, s.7.
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14,3~ Secenesk Uretiminde ve Earar Vermeds Bruplar: Eul-
lanma Yontemleri
Farar verme yintemi, karar verilecek sorunun niteli-
gine, karar verecek grubun drgit iginds=ki duarununa, gro-
bun sirekli ve sireksiz olmasina baglidir.

16351~ MNominal Grup Teknigi

Oylama metodu ile secensk lretme ve dedgerlendirersk
karar verme yvintemidir. Senslde bdlim midirleri veyva so-
runla 1lgili feknik uzman ve danismanlar ssvivesinde uy-—
gulanir. Nominal grup teknidinde toplanti Onocsden plan-—
lanmamistir ve yilzvize yvapilivr. Lider ve ldyvelesr birbie—
lerinin davranislarini ok az etkilesrler. Sdrsvin Dasa-—
rilmasina ve sosyal lliskilers 2sit derscsde dnem veri-
lir. Pok gok Fikir ldretilier ve sorunla uzun sire ilgi-
lenilir. Bu yontem & adimda gerceklestirilir (1477:

i. Herkes karar vermsleri gereken sorung tanimlayvan
vazili bir belgeye ferdi olarak Urettidi fikrini vazar.

2. Lider herbesin gdrebilecedi seskilde, Tikirlerin
kayvdiny tutar.

F. Taritisma yoluvla secenekler aciklanie ve ilave
Tikirler kavdedilir,

4. Her calisan Fikirler idzserinde ovliama vapar ve oy-—
lama ile secenshkler azaltilir.

e 11k ovlama tartismas: ikna igin dedil, s=scensk
"aciklamak icindir. Bu sitada, calisanlardan verdikleri
dedizik secensklerin ardindan, mantik sunmalari istenie.

&. Son oylama liders Onerilen alternatif codzimlerin
zacimini sadglar. [dare karari dygular veyvs wygulamasz.

b
e

-
® o

f. 2~ Etkilesim Bruplar:

Sadeces karsr icin dedil, odrevieri nedeniyvieds bir
arada bulunurlar. Genel karar verme yintemii liderin so-
rung agiklamas:, birevierin éneri ve tartismalarina im-
tan sadlanmasy ve cdzimin codunludun fikirlerine gdre
bicimlenmasidir. Kararlarin alinmasinda, kuskusuz geup
vonetim tarzinin, demokratik, otokratik wveva serbest bi-
rakicy olmasinin Onemi vardir. Onosden planlanmamis vitz—
vize zoplantilaroir. Bu gruplargas 4 tir REarar verme si-
reci gizlenmistir (14687,

- Ovlama: En vaygin ve dodal olarak demokratiik gruap-—
larda wuvoulanir.

— Owbirligi: Bir problemin cdzimil icin gruo oriak
Tikrini ortaya cikarma vontemidir. Burada problems geti~
rilen cdziim herkes ftaraftindan kabul edilir. Bu yvOntem no-—
minal gruplasmanin bir devamidir. Ana fark, oybirlidgi ile
bir gHzim getirmek igcin Tikirler liste halinde bir arava

-— — oy — S

{1&47) Lussiesr, s$.281.
{14£8) Sencan, Tisside, EN13E7, s.14d.
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t‘wiliﬂ (14671 Oritak Tikirles karar almanin esas  Ta
Ozdm geruoun oldugu igin, Gvelerin oenelde  karar:
amasinda daha 2%kin olmasidir.

- #Harar: srieisms: Srubun tlrazlavl kabul =2tmesi »win-
temidir. Eritelenen sire icinde azlnl ve coguniuk Gyvelisei
sorung t2krar disidnerek  tartis arlqundan ortak bir cdHzim
bulabilirlier. _

- Hararin yetkili makama deveri: Demobratik gruplarin
vavas karar almalari: ssklinde eslestirilmesi sonucunda, ba-
zan grubun vetkillerine birey vada kicik komitelere devre-
dilir. Harar verilecek konunun Snemli olmas: halinde sik-—
ca Dasvurulan bie  wvoldur. Etkilesim gruplarinda daha cok
savisal wve duvousal iliskilerin Horunmasit amac: oididlie.
SHrevin  basarilmasina  Cor az dnem veriliv, a8z fikier dre-
tilier. Sorunla uzun sére ilgilenilimez, Gdrevden kacma e§i-
iimi wargir.

VEaS1 .
tamam—

u—'lllf:!

ile

1&.35.3~ Delohi Teknidi

Mominal grup teknidi oibi st dizey drgiit  sordanlarinin
cHzidmindeg kullanilir. Onceden planlanmisiir. Lider ve Gve-—
lgr birbirisrinin davranis bicimlierini stkilemezler. Gdre-
Yvin basarilimasina pivide  dnem verilier. sorunla uzun sires
ilgiienilir ve cok Tikier Orsitilie.

Grup dyvelsei, Sroldtle bir gdrev 1liskisi icinde dsgil-
dir. Grubun lyeleri belli bir konoda usman olduklar: icin
iy grup olarak disindlidr. Grup dyelseri Tarkl: isletoelsr-
de de calisivor olabilir (16%). Bu  durwumda bir droldt heee
nangi bDir sorunu aciklayvan oie makitup, anket  formu vada
chzim  seceneklsri  listesini uwzmanlara yollar. Cevaplar
alinairktan sonra yvani her anket sonunda Tikirler analiz
@i lir. Dana fazla bBilgi icim ikinci bir anket formg vine
wEman  gruba  yollanie., Cevaplaviciiardan badimsiz olarsak
geri besleme anketini doldurmalar: ve ikinci ankestiski
Ffikirlsri Snoelik sirasina kovmalar: istenir. Bu islem
5 vada daha ook sayida tekrarlanarak, oritak bir Fikie
2dinilir. Bu teknik esasen fteknolojik tahminler icin kul-
ilaniliier.

1,508~ Liham Texnidi (Bevin Firtinasi:

Frobilem  ocdzmed icin deéerlenalrmpcnnu pir cok sscensk
sunma yontemidir. orubs problem  tanitilair e oHzim  igin
olanilididincs ook calternatif ilstenir. falisaniar tesvik
@dl lgrary Son gerece gedisik hatta acayip Tikirier dretme-
lertr sadlanir. Baskalarinin dnerileri gellithlllP Bu
Teknikte nerkes 22117 sdz hakkina saniptir. BUtin secensk-
iz dretilm=osn,  sscensk dedserliesndiriimesine baslanmama—
lidir.

Bu fewnik problem icin gerekli  yaraticy Tikir dreti-
minde, yveni bir (rine iszim  vermeas ve pazarlamads kulla—
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tir. By vOntem belirsiz ourumlarda karar verask icip
neéiidiv (L1703,
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1&.23.5- 0lagandis: Fikir dretoe

Yeni alternatifler ve Tantszi tldrid Tikier {retme yOn-
temidir, Fikirierin mikftarindan cox yeniligi dnemlidir.
Lider gorubun distnme vOntemini  acmak igin, dncelesri du-
FUMLN 2Sas yapisinl  aciklamaz. drnedin vemek odasinda
ailece bDir kavram gelistirilmek istendidinde, lidsr ogensl
nos vakit Taalivetlerini tartilisarak baslar (1700, )

1&. 3.4~ Badimsi1z Is Sruplar:

Bu oruplar kendi kendini idars aruplaridir. Badimsiz
is  gruplar: vmwimliligi arttiriciy =1 yavgin kullanilian
vaklasimlardan biridir. Bu is gruplar: ile oforite yine-
timden is gruplarina kaygirilir, Gercekte nhig bir grup
tamamen bagimsiz asdildier. Bunun igin bazi  yazarlar yar:
badimsiz fterimini kullanir. Sadimsiz is gruplar: hedefler,
kalite kontrolleri, idretim meitodlari, odrev dadilimi, yeni
fivelerin sscimi, isin nasi! vapilacad: nacxkinda karar ve—
i

Eagimsiz 1s gruplary geneide denstimli gruplardan da-
Ma wverimlidir. Fakat ner zfaman gsdil. Baz: kisiler grup
halinde calismawitan noslanirer. Bazilary hoslanmaz.

Bagimsiz is oruplar: ile daha az 1csi wve idarsci gs-—

peikir.

Sherwin-Williams Sirketinin Tabrikasinda parson=2l. sa—
it 200 idi. Bagimsiz is gruplar: ile bu savy 146072 dilg—
ti. Michigan Bay City’'ds Gensral Motors’'un parca Grstim
isverindse badimsiz 1is gruplari ile, vine ayni e2ski maki-
nalar kullan:larak I3 R?Qa SO0.000 1ik valT dretimi S00. GO0
2 cikaritlimistir. Bozuk malda Y45 azalmisiier.

Hariey Davidson fotosiklet Sirkstinde de bu gruplarla dre-
tim icin gereken sire azaldig: gibi iscilikie %25 azalmig-
tire {1713,

17— Takim Eurma

fakir ma amaciarin: garocsklestirmnel
izim tasar i 1sma ve rol iliskilerins sahipo
ikiden fazla bireyin olusturdudu fToolulukiur,

Takim kurma, iz gruaplarinin daha efkill calismasina
vardim i~in dizayn 2oilmis bir Hegit gelistirme teknidi-
dir (1723,

{1707 Lussisr, =5.251.
(171 Lussisr, s.380.
{172} Lussier,
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Fatten Vaill’ 'in takim kurma tanim: sdyledir (173):
ir grubg etkin vapmaya ve amacina wulasie npale getirmeye
dnelen kolaylastirici bir Sroit gelisticrme farz: yani,
pir insan grubunuy bigimssl olmayan, ranat ve 1limli bir
atmosfere sahip, herkesin katilimda bulundudu, tTartisma—
larin yapildidi, amacin ve gdrevierin ldyelerce ilyice an-
lasilip kabul =2dildigi, anlasmazliklar: olmakla birlikte,
Tikir pDirlidine ulasmanin mimkin oldudgu, yapici, samimi
ve rahat elestirilerin yvapilidig:, insanlarin fikirleri
kadar duygularinida acida vurduklar:, islerin acielikla
paviasilip benimsendidgi, fasaliyeitlers zaman zaman ara
varilersk, islerin yolunda gidip gitmedidinin arastieril-
dig:r Srglitsel yvapillara dontstirme cabalary,

Grup icindeki bireylerin grup arkagasligr yerine, ta-—
kim arkadasli§i gelistirebilmeleri icin dyelerin yvas, cin-
sivet, stnik kdken ve kisilik dHzelliklerinin dengeli olma-
s1 gersekir, Aksi halde duygusal bozuklubklar orftaya cikacak
va takim ruhu gelissmeyecsktir. Uvelesr arasi girsvy wve rol
dagilimi, alt gruplar, grup =39ilimi, grup dinamikleri, bi-
cimsel olmavan liderlik pozisvonlari, haberliesme sebskele-
ri yani kisaca grubun yvapisal Szellikleri taninmalidir.
Uvelsrin is geredl birlikte calisan mesliskdaslarmis gibil
davranmalariy ysrine, "biz" duyousu il harsket =den bir
pidtin olmalar: gerebkie

Marjinal insanlarla dolu, deder -vergilar: farkl: dys-
lerden olusmus bir grubun takim haline dinismesi zordur.
Bu nedenle, gruplari: takim haline dénistierme cabasindan
dnce, takim olmaya yatkin kisileri biraraya geticrmek daha
vararly olacakifir.

Takim olusum nedefleri (1749):

Takim oclusum program hedefleri grup gersksinimierine
ve dedisimden sorumlu kisilerin becerisine badli olarak
bir hayli dedisir. Baz: tipik hedeflsr sunlardir:

# Takimin amaclarini ve her takim dyesinin sorumlaluk-
larin: aciklamak

# Takimi hedetfien saptirmaya =g§ilimli problemleri
cida cikarmak

% Takim problem cdrms, Harar verms2, hadet? fayvinl ve
ama pscerilerinl oslistirmek
Tercin edilen takim calismasini tesplt sitnel

# H=Er takim ferdinin kaynaklarini ftam olarak kullanmak

+ fgle, ouvens dayali dirist calisma isbirligi ve grup
velerinin anlayisini gelistirme

I
m

o

lan

o

]

(1737 Tanil Kiling, "Takim Kurma ve Gelistieme Jdlgusuy,”
Organizasyonlarda Etkin Takim Qalismasinin Sadlanmas: Semi-
neri Bildirisi, Tisside, EN:SB7, 1990, =.3%9.

(174 Lussi=sr, s.339.



Har fakimin etkinlidi ve takimlaria birbirleri ile ca-
lizmalar: bDUtin organizasyon sonuclarini direkt olarak
e2thkilaep.

Bismi ve bim verimlilidi arttirmak icin cesitli katiiim
vaklasimlar: mevouttur. Bunlar (175):

* Falite kontrol cemberi

# Verimlilik kalite takimlar:i (Biv bakima BCC nin devam:
gibidir.}

* Verimlilik faalivet takimlar: -

* Uz wonetim gruplar:

#* Varimlilik cemberi

# Verimlilik bakim gruplar:

Bitin bu yvaklasimlarin ardindaki prensip; ogrup bilgisi
ferdi bilgiden dana iyidir ve isgiler wendi islerini bas—
kalarindan daha iyi bilir. Biz bunlardan bazilarini als
alacadiz.

17.1- Takim Lalismalarindan Bazilar:
i7.1.1- Borun Clzme Sruplar: (BC0) (Kalite Konitrol Ceveim-—
leris

HCC, isgdrenin gireviendirildigi is icin gerekmeyen,
bu nedenle isgdren tarafindan kullanilmayan vetsnekleri-
nide ortaya cikarip isgdrenin atil kapasitesinden varar-—
lanmak, hem iscive hem isletmeys bir takim favdalar sag-
lamaktir. Bdylece drgit ile isgdren arasindaki bvtvnlwe
sadlanacaktir. 0 :

Kalifte cavrimleri {(gemberlsri), Dir kurualusun verim-—
lilik, etkenlik, kalite gibi cok cesitli sorunlarini gd-
rlismsk, +art15mak va coOzimlemsk amaci: ils olusturulan kii-
cik calisan kimeleridier (17&7.

F&50 711 villarda Japonva ' da gelistirilen, 9=z0 daha
dncade Hawthorne arastirmalar: ile bulgulanmis bir aygo
lamadir.

QCC gruplariny savunanlar, orgitlerds insanlar aras:
iligkinin gidersek yokoldugu, bdvlece kuruluslarin can si-—
kic1 ve monoton isyerlerine donistidld belirtilmekitedie.
Bunun sonucu olarakda calisanlarin kuraluslarins kars:
iigisiz ve kendilerini dnemsiz bulduklari bu yvizden ku—
ruluslacrin giderek verimsiz hale geldiklerini belirtirler.

Calismalar daha ayrintil:i bicimde ele alinirsa,
Hawinorns arastirmaciliarinin, ordpg wyoulamalarinl (ading
koymadany yillar dnce dnerdidi gdrilecswticr. Hawthorns
calismalarinin sonuclarini kalite kontrol gruplar: uygu-—

= {7

(1735} Sumanth, s.411%.

{17&) Ulkid Dicle, "Kalite Qeverimleri (GCCY: Sorun CH=-
meds Grup Yaklaszimi," Ealite Hontrol Bruplari Semineri Bil-
dirisi, MPM vavini:3ZE0,. 1989, s. 150. ”
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tamasivia bir arads sunarsak (1770:
1} Ralisanlar kendilsrini ilgiiendiren konularda  gd-—
rislerinin alinmasiny ve2 bunlarin ayoulanmasin: isisrlier.

({QCC ‘de  temsl nokta, £alisanlarin kendil ilgl alanlariyia
iigili %onulahﬁa kendi kararlarin: almalar: ve bunlarin
uvgulanmas:y icin yvonetimle siki ispirlidine girmelseridier?

27 Eall sanlarin olusturdudgu ve sosyval organizasyonun
an Hnemli unsura olan is gruplari, galisanlar acisindan
ok Anemli bir ihtiyac:  karsi:lamakitadir ve yvioetim, bu
gruplarin varlidiny kabul =sdersk, onlari: islerin  vapilima-
51 gUrecinds kullanmnmalidir. (Kalite Fontrol oruplarida
pdvie DbDir anlavizi Denimgsmektedir. Bu savede vonetimle
en alt kaocemedesikl insan  kaynasmakita, bDiyvlece sosyval or-
oanizasyond  olusturan bu gruplar, Tormal organizasvonla
bitinliesmektedir:

Z) Qalisan ile vinetici arasindaki iliskiler emir ver-
me bigiminde dedil, oritak bir amaca vinelik olarak birlik-
e haraket gtoe biciminde olmalidir. (Balite kontrol grup-
lari, winetici ile calisan arasindaki isbirliginin agik

ilstizsim halinds olmas: gersrtidini savunan bir anlayvisa
gahiptir. Burada. calisaninda beyvin olicini kullanmas: esas-—

T}

Sorun  cozma  gerubu, Dernangl bie isyverinds, olieoisle
dodrudan iliskili olan 4-1% kisiden olusan bir  is skibi-
nin, tamamen ooniellilik iliskizine padl: olarak hatiada
ortalama bir kez foplanir. Kalits, verimlilik, koordi-
nasyon, 2tkinlik gibi  konularda karsilasilan sorunlar:
helirler, faritisir, cdHzimler drsetir ve bilimsel verile-
re, istatistik ve analizlers davanilarak secilen cdzim,
vinetime somut  kanitlarias  sunulue. Bu nedenle ve st yo-
netimin destegi ile oSnerilerin uvoulanma oraniy yilkssk
olabilmektedir, Roarualusun  here thLH SOPUNLE, 0 SOrunla
iigili tim slemanlarca 212 alinie.

CHzim, kimenin kendi ic vapisinda bazi: degisikliikler
vagarak uvgulamaya koyabilecedi tirden bir cdzim ise, ki-
m=  dst  yvinetime bilgi verersek uyoulamayva gecebilir. Bu

pir aniamda karar verms vetkisinin tidm Sergite vavginlas-
tiriimasidir. lscinin vonetime kafirlimidir.

Grup dyslsri, oroolem cosdmlerind wolavlastiracak ba-
z: sditimisrden gecebilirlier.

17101~ 800 'nin Amaclari:

Japon Bilim Adamlari ve PMihendislsri Sendikas: kalite
cevrimlerinin ana amaclariny sovie siralamaktadier (178):

1. Huralusun gelismesine katkida bulunmak,

i

(177 Nurdodan Areis, "Brup Davranislarinin Organizas-—
¥on Acisindan Dnemi ve Ealltes Honterol Gruplar:,® FMPM yvayvi-
n1slZg, s5.145.
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Z. lsyerinl yasanmava g=8=r, anlaml: bir ortam haline
o2t i rme,

Z. Insana savgivyi aritirmak v
neklerinden tam olarak yvararlanmayv: .

Bu genel ilkeler 1si1dinda saptanan daha somut amaclar
arasinda iss sunlar yer almaktadir:

1. Ustabasinin dnderiik ve atdlye yonetimindski yete-
neklerini gelistirmek,

Z. Uretim sirecinin cesitli asamalarinda abrsv  alan
tim calisanlarin  odnil gicini vikssltmek ve sorunlara da-
fla duvarly hals ogetirmsk.

Z. Baskandan diz iscive kadar tim  fSraltie ka
"tim kalite’ bilincini vavoginlastirmak.

Lalisan bakimindan kalite cevrimlerine dyve olmanin

-t

=Xl

£adladidr baslica vararliar: sdyles Szetleyebiliriz.

1. Kime dyeligli wvarolan baz: kisisel yvetensklsrin ge-
lismesini sadlar.

2. Hime dyeligi yeni bir fakim vetensklerin kazanil-—
masina da olanak sadlayabilimektedie.

Bu amaclarln garcekiesmesi, bir vandanda kaliteli dre-
tim ve hizmet, giderlerde azalma ve verimiilik aritis: gibi

amaclarin gergeklesmesini de sadlar.
Froblem cdziml en az 12 unsuru icsrier (179

—

t-Hes slenin analizi
Froblam Z-Problem/uyvoun Zaman secimi
Analizi I-FProblem/uvoun zaman tanimlanmas:
4-Froblem/uyvgun zaman analizi.
I—-Alternati fleri tespit stms

Froblem Farar &—Altsrnariflerin analizi
Loz imil Analizi F=Dizawvn
~Karar analilizi
F-Earar verms
Yitriitme 10-Yiriitme analizi
fdnalizi i-Yiritme

1Z2-Dedgerlendi rme

Sorun cdzms gruplari bati llkslerinde genellikle g
degisik bicimde wvoulanmaktadir (18507,
a! Grup dneri sistemi olarak: falisanlarin sadece vap—
tiklari isle i1lgili yararli: fikirleri toplamir. KEalici ve
katilimoy Dir vinetime gecis oedil, gecici bir grogramoi .,
b} Hzel projslers yvinslik olarak: Frogram, yveni bies
teknolojinin uygulianmas:, verimlilik, is emniveti, moral,

-

(17%: Sink, s.397.

(180 Oloun kircilil we MNurdoSan Arkis, Tirkive de  Sorun
CHzme Gruolarinin Uyoulanabilmesi lcin Gerekli  Ydnetim ve
Organizasyvon dzellikleri, MPM yvavinlari: 34&, Ankara: Alkar
FMatbaas:i. 1984, s.%.



maliyet veya temsl bie ite sorunu oibi  problsmlier oe-
tava cikbtidinda \ akta ve sorunun cOzumlenmaszi ils
sorun  cdzms  gruplarinin varligdida son bulmaktadie.  Bu
problem vonetim taratindan belirienip tanimianite. atilim
acisindan  kalici bir gelisme olmadigindan calisanlarin
giniilk is vasami dedismemektedir.

o} Becis aracl olarak: By uygulamada yonetim Telssefe-
sinin, iliskilerin ve varoclan wvapilarin sorun COZme grup-—
larinin daha fazla oge=lismesini engelledidgl ouwrumlards,
vonetim Tels2Yesinin ve organizasyon kidltirdnin gelismesi
zadlanarak vani sorun odzmeE  gruplar:y bie geglis araci ola-

i
arak drgitssl ogelisme gercewlestirilir.

¥
rak kullantl
17.1.1.2- @20 nin Yapis:
lite geverimleri {a} devamli lyelery (b ondsr; (o)

vonlendirici wve (d) ssgidim organindan olusur (181}).

Devamli dyeslser: Is gersegi yakin ve sirekli is ilis-
kisi icinde olan calisanlar.

Max 12 kisi, her kimenin belierli bir kKisiligi oimal:
vea Tlama, amblem gibi sembollerle faninmasi sadlanmali.

T

Zekil 301 Halifte cavrimlerinin vapis:

gaynak icin bknz.: Dicie, =.15&.

i

Tnder: Ustabasi veya dyelse arasinda belirli sirse icgin
secilen calisan olabilir,

Yanlendirici: Eimelsre her asamada yol gistermek, so-
run clzme ve karar vermes sirecinde lyelerin erek duyduk-
lari fteknik ve mihendislik bilgilerini sadlamak gibi gd—
raviapri vardir.

1

TR
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Eoordinasyon organi: Eime sayis: azsa 1 kisi, coksa
Ditr komite olabilir. Homite idyeleri, kime dnderleri, wvdn-
iendiriciler, 4st ve orta kademe vinsticileri ve personel
baliminden davranis bilimleri vb. alanlarda 2§8itim gdermis
2lemanlar bulunmalidire. ‘

Herhangi bir kuraelusta belli basamaklar, belli tek-
nikler uypulanmadan sadece GCC gruplarinin Hzid kavrana-
rak, yoneticilerin yaraticiliklarini kullanarak isletme-
nin yapisina uygun daha yeni ve farkl: uygulamalar orta-
ya koymas: ile basarili sonuclar alde edilsbilier.”

17.1.1.3~- Etkin EBir GCC Frogrami lcinz

i= Insanlar aras: iliskilerin olumlu olmas: ve edkili
bir iletisim sadlanmas: gerekir.

Z- Ust kadems vineticilerinin destek olmas: gerskie.

F- Yénetim, isgdrenler dzerinde onlarin vararins ola-
cak bir program baslatt: seklinde bir imaj yvaratmali. Is-—
ghrensg, UCC nedir, sirkete ve isciye ns vararlar sadlar
actiklanmalidier.

4- Izgdrenlerin =28itim seviyeleri yiksek olmali, is-
girenler 2ditilersek yenilik dere2fen insanlar haline geti-
rilersk, onlarin tim kapasitelerinden vararianilmalidire.
(Egitimde, balik kilcig:, pareto analizi, bevin firtina-.
1, kalite kontrol, stok kontrol, problem Onlems tekniik-
leri, veri toplama teknikleri, neden—-sonuc analizi, Wi
"natime sunus vb. feknikler uvoulanir.)

5= Diger yonetimle ilgili bilgilerde oldudu gibi QCCC
de de dnemli olan dayvandidi kavramlar aras: iliskileserdie,
vani Gzdir. Her kuralusun kendine has insan iliskileei
mavouttur. Bu duruma aygun olarak grup uygulamas: adapts
ediimelidir. Bunun vapilabilmesi icinds gruplarin felse-
fesinin ok iyi kavranmas: ve kurulusun béyle bir uygu-—
lamayva Orglitssl ve yineisel Szelliklisri bakimindan hazie
olmas: gerekir.

&— GoOntlladlik ilkesin=s davanmali.

7= GCC topluma ve isleitme yvapisina uygun sekilde uy-
gulanmali.

g— Ustabasi, nezaretci gibi kime calismalarina aktid

olarak katilan orta ve alt wageme yineticilerin gensl ve
teknik 29itimi ile Onderlik niteliklerinin yetsrii olma-
21 garskir.

- Sendika kim=2 galismalariny destsklemeli, itve bul-
mak 1gin vardimor olmalidir.

10— [ gruplar: igin yoneisel ve organizasyonel alt
vapi olarak Z tipi organizasvonlar ftercih edilmelidire.
{Izgdrenlerin birbirine gilvenmesi, kurulusa badl: olma-
lari, kuralus igin Tedakarlik yapabilmeleri, istihdam
siresi, intormal dederlieme, terti, icsellestirilmis kont-—
rol, kollskiif calisma ve karar verms,., uzmanlasmanin ku-
rulusa yonelik olmasi, dyelerin sorumluluak idstlensbilme—
=i.} Bbylece organizasyon kiltiri varatmaya calisiimali-—
dir.

li— Rehber lideres uyarilarda bulunmal:i.
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12~ Yonlendirici fazla wmidahsle stmemslidir. Ak
de grup tatatindan pasitize sgilebilir.

13~ QEC calismalarinin  sonucu yvonsdtim cay
sirade gruba duyurulmaly, calismalar: iles 11
v fesdback verilmsli.

" 14~ ¥#netimin OC0C pianlarinin wzun vadeli olmasi.

15- Brup olusumunda, yas, tahsil? st tit gibi konularda
hemen bemen avni ssvivede olan kisilerin birarava getiril-
mesins calisilimalidie,

1é&~ Toplantilar:, kisileri savunma durumuna gsclenays-—
celk sekildes idare eden bilgili baskaniar vinlendirmelidir.

17— Calisanlarin kendilerini gercekliestirme ihtivacla-—
rint  karsilamalarina  imkan saflanmalidir. Eunun igin ka-
rarlara  katilim, sorumluluk dstlenme, iste konftrol sahibi
olma gibi Gst dizsy ihtiyaclarinin giderilebilmesi icin
dncelikle maddi  tatminin sadlanmas: gibi alt dizey ihti-
vaclar giderilimelidie.

18- ¥Ydneticilesr, gdrevierinin, astlarinin kendi kendini
kontrol edebilscskleri ortam sartlarint hazirlamak oldugu-
na ve birlikte calisad insanlarin daha wvaratic: wve uratken
plduduna inanmala.

19— QCC 'den sonuc alabilmek icin wzwn vageli planlare
vapiimalidir, Fisa vadede sonug =2lde stmek icin, (3CC orog-
raminin Kisisel amaclari: gerceklesticmesinden cok kBurulus
amaglarint  gerceklestirmeye yineltmsk, kime calismalarin-
dan Japonva daki kadar olumlu sonucisr alinmasinl enggi-
ler.

~afindan kisa
ili

< ara odgul

Faliganin motivasyonunun vitkseltildidl, Buruiusa
badlilidin ve kuraulusia bitinlesmenin sadlandidr, =kip ca-
lismalarinin Szendirildidl kuruiuslaros dana oloumiu sonog-

lar alinie.

20— GLC dengsli ve dsgicid devrinin az oldudu skonomik
ortamlards daha basarilidir. Lalisanlar araszinda vakin
padlar olmas: igin isgicd deveinin disiik olmasi dSnemli-
dir, Ekonomit ortalamanin dengsli olmas: ise =248itim  vb.
giderler icin kuralusun bir mikbtar para aylirmas: gereke-
cedinden dnemlidie.

17.10.2- Verimlilik ve kalite Takimi (VE

VT, benser oirevieri vapan, kiglhk bir gruptan olo-—
san  ve isverinds is, dretie ve nizoetlerles ilgili orob-
lemisri arastiran, cdzen ve sscin yapan kisiler toplulu-
Gudur {18323,

Grup dyveleri VET liderinin kisa bir fanitimindan son-
ra oinidllid olarak katilir, Takim lideri bir nesacvetcl  wve-
va isci olabilir. Fakat mevout oforiteyi devam ettirmek
icin nezaretci tercih edilir. Gerekirse kura ile lye sa—
savisl 10 kisi ile sinirlandirilic.

YET isci moralini, kalitsyi wva wverimlilidi arttiroada

(182) Sumanth, s.421. .
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etkili bir yvoldur. Onlerin tek bir amac: kisilsrin calis-—
ma wapasite ve pecerisini @ maximuma Ccikarmakiic. Bunuw va-
parken, intisas e=8itimlerini, idarenin destegi il sagla-
maktadirliar.

Takim tubhy, pozititd disince, mikemmelli ée ulasma Tel-

sa2tesi, VET nin moral arttirma, iletisim, sadaket, verim-
iilik, kalite wve drgitsel amaclara etkixl pir sekilde
wlasmadaki 3 dnemli karakteristigidir.

VET nin, malite cemberleri il2 bivr cok ortak vanliare:
vardie:

1. EBerabesercs moral ve iz taftminini sadiarlar.

2. Bgraberce Arglibtin her kademssinde iletisim sadlar-—
lar.

J. Beraberce kalite ve wverimlilidgi arttiriciar.

4, Berabesrce secim vapatr, arastirir ve problem cdzsre-
1o,

VET 'nin, kalite cembesrlerinden Tarkl: avantail: durum-—
lar: vardir:

i. Ealite csmberlieri genellikle opsratdHr ssvivesinde
uyoulan rken VET Drg nizaayonun ner kademesindes ebtkilidie.

Ze VET 'deiki geru velerini birbirine badlavan ftakim
ruhw Gstin bie faktordﬂr, Takim lideri akiif bir lveditr,

Ze VBT nin amact hewamvdn GEtin olmalk ve kaszanmariir.

4. VET wonteminde =§itim sdresi, kalite ceopsrerindekin-
dan ook kisadir.

3. VET verimlilik ve kalite Uzerindse daha Tazla durur.

tfl

Zawil 3Il: VET nin Tavdalar:

Artbiriimis LGereatim kalitesi ve hizsmetlsre
Arttirilmizs is ortami
Arttiriimis isletme verimlilidil

lecilerin arttiriimis Arttiriimes drin veva nlzmet
kisisel imajl : Azaltrlmis isletme maliveti
Dana olumiv daveanisiar Fiisteriyl dansg ook mSmrun etm%
Isvereng badgliiigin Artan satislar ve pazar pavi
LMasl T

! Dana fazla taleo
Dana bivitk isgi istikrary T

1 Daha gok istihdam
Dama fazla =28itim Dana cok is smnivetl

1 T

Dana cow sevk, isci ve idars
arasinda daha siki i1liskiler
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AY! BULBESINDE [MSAN KAYNASI YIINET L i NDE
ITATIF TEEMIKLERIN KULLANIM DURUMU
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ARASTIRMANIN HHQCI VE YONTEMI

i- Amac:

Bu arastirmanin amaci,
béloesi olan Kocasli ili cer
de, insan kavnaginin  variml
tekniklerin ne Slcide wuyoulam

Bu arastirma ils,

- Firmanin vinetim bigimi,

- Firmada 1s ve mavei fanmimlari, 13 gerekl
me calismalari, is analizi, iggbven cEder]
1ilik Olcumleri, isgdren secim sistemi, 1:
gibi fekniklerin uwvoulanip uwvaulanmadid:, ha
vmdlavla uvgulandlél

- isgdrenlerin  islerinden zevk alabilmeleri ve monoion-—
lugun Snisnebilmesi icin ne gibi tewniklerin uygulan-

’nin pr 5namli 5a
’l‘

imi nvtflmnn ualita
N1 belivrlemskitler,

T
Jas st
1 wm

i belirls—
2y WEPLm-
g@adarisms
noi peri-

digy,

- Yonstici ve 1aaDPmn 2ditiming ne dersecads dnem verdl k-
lerdi,

- t{sletmede Orgitsel kiltdr varatmava calisio calismadi k-
iar:

palirlenmeyve calisiimistie.

’

2= Yantemi

a- Urnsk Seoimi ;

1991 vilinda irestimden satisa gdre, I[stanbul Sanavi
Odasi: tarafindan belirlensn 5300 biyik firma arasindsan
%10 Srneklems ile 30 isletme secilmis ve 30 adet +irma-
darn cevap alinabiimistir.

dsletmelerdes insan kavrnadinin verimlilidini arttiemai
igin, kalitatif tekniklerin ne Sloiddge wyoulanogidiny be-
lirlemek amacivia milakat, sniket wve gdzlem vontemleri
Bullaniimistar.

p-Yarilerin Toolanmas:i

Anketlerin bivilk codunlude yvizyvizs gdrissrek dolduerual-
mus ve cok az pir kismi Tfaxlanmisbir. '

fankete verilen tevaplaﬁ1n sadlikly olmasiny sadlava-
pilmer icin, anesti dolduren wveteilinin dzelilivlie Perso-
nel Miudierid vads el pozisyonunos olmasina  ozen  ofste-

rilmigtir.
Sorularin MNi i

Ankst formo gorg ve 111 odlimden olusmustur.

Eirinci bdlim & T osorudan olusur ve islistme hakbkine-
da genel bilgileri wdlﬁm&”i sadlavan isletmenin adil, ca-
ligan yonetici ve isgdren savis: gibi sorular: kapsar.

tkinci bdlim, Tormu dolduran véneticivi ve calistid:
bolimi tanimavi amaclayan adet sorddan olusur.

dolincd bdlim insan kaynady vometiminde kalitati+ tek-
niklerin uwvgulanip dygulanmadiding  arastiran 54 soruvu
KADSAr.

8
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B— ARASTIRMA EONUSU [SLETHMELER
= Faalivet Honularina GOre Dagiliim

Tablor 7— Faalivet konularina 35re Dadiliim

FONUSU TELETME SAYISI kA
Genellikles Tikstim Mali Ureten = &
Sanaviler
~ Hlda, ioki, tltin sanavi 1 =
- Dokuma ve deri sanavi = 4
Genellicis Ara Mali Ursten San. T 7z
-~ Orman Urinlisri ve mobilva san. - -
~ wadlt ve kadit derinleri basim
HaM. ) &
- Fimya sanayil =1 43
~ Tas ve sopradga gayali sanavi ] &
—- Metal ana sanavil 5 15
Sensllikle Yatirim ve Davanikl:l
Tiketim Maly Ursten Sanaviler 11 22
- M@tal £sya ganavi - =
- Makina sanavi e ]
- miektriklli mawinag alst ve
cifazlar:y sanayi 4 =
- Tasiy aragiarl sanayi 3 &
TOFLAM : 50 100G
22— Biviklik Derecalerins Gdre Isletmeler
a— Uretimdsn Satisa Birs
Igletmelerin nepsi, !stanbul Sanayi Odasinca pelirienan
1991 yilinda iretimosn satisa pore, =0 bivik 500 1sletme
arasindan secilmistir.
o= Lalisan Miktarine GBdre
Taplo: 8.- Lalisanlarin riktarina Gdre Isisztmslerin
plivitizlik derecssi
Isgdren YOnetici [ve u=man fsgdren miktarina | Blyidkliwk
BAVLIEL personel miktarins | odre derecssi
g&re
Savl Y Savl %
1-5 12 41 4 14 Pl i
HO-~-500 1 55 i7 58 Droa
500 den tazds 1 4 & g Elyitk
TOFLAM ' 25 100 25 100

Isletmelerin X140 kicik, W3EB'1 orta ve L2B'i1 Dufue ka~
segorilerine girmekiaedicr. lsgdren disindaki vinetici ve
uzman personel sayisinin, ayni kesinlikte biv biylklik de—
recesi odstermedidl anlaszilmaktadir,



I~

3

i1-

L3~

140

SORULARIN SINIFLANDIRILMASI VE ANALLZ1

Igletmelaerin vonetim bicimlsri ve a24itim teskilatlar:
hakkindaki sordlar

Formu doldurnn voneticinin varsa insan iliswileri konue
sundalki editim dizeyvi, bu konuda katildid:r kurslar  wve

sEminarlisr vs.

Tablo: ©

isletme Savisl Y
Hio 7 G
e = =7
Wk = 47
Toplam 0 10

Fargsonal islerinden sorumlu yoneticilerin ancak L4374
insan iliskilerl konusunda yveterli derecede 2§itimli,
Takat bu oran insan kavnadina verilmesi gecsesn Onemi
vansi tmamakitadir,. Insan kaynadimin ihtiyvaclariny farket-
mak ve bunlar: rkarsiliayvarak isgdrenlecin motivasyorunu,
variminli arttirmnak icin insan  iliskileri konuswunda ol-
dubkca fazla bilgl sanibi olunmas: gersemekisaie.

fesletmenizdeki yinetici kadronun varsa insan i1iiskileri
bonusundaki 28itim  dizeyleri, bu  konuda katildiklars

CEurs ve saminsrler

Tablo:lo

isietme savis: %
Hic 1& 40
¥ 5 =7
=1 10 2E
Toplam 0 100
Isletmeisrin ancar Y33 inde yvonetici  kadronun  insan

kavnag: hakklnﬁa pilogilendiriimek icin calismalara vo-

dun oigimde katiididini gQoruvoras. By orands  yuearoabks

gipi, isgcdreniesrin intiyvaclarinl saptavabilmek ve karsi-
layaollmeu icin vetersizdir.

euruliusunuzds aygulanan yonetim bicimi  asadidsxi leeden

nangisidie?

Tablo: 1l

Isletme savisl %
Otokratik 4 )
Demokratii LZ 44
Tam serbesti ftanivan i 5
Orta wol : b= 27
Himanistik - - i
Buruma gdre tavir alan & 12
Toplam o ety 100G
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L

1aletmele“4n APAC inoe demokratik ve buns vakin vone-
Tim bicimigrinin olmasy, isgdrenlisrinds =0z naksinin
DiMmasi, Dylece kendilegrini isletmeEnin bir pDarcas: ola-
rak gérmalsri sonucunu dogurur.

Furalusunuzda =28itim teskilatiy var mi 7

Tabio:l2

lzsievms =avisi Y

Evet 19 &

Havi 11 oy

Toplam i Lo

Isletmelierds aditim teskilatinin olmas: isgdrenle-

rin gelisiming, dolayis: ile kendilerine gliven ve say-
gilarinin, buna badli olarak da isletmeys badliliklari-
nin artmasina neden olduguw icin énwmlidir Arastirma

Eapsamina giren

islstmelerin Z&4d4°

olusturalmustur,

inds 291t

im teskilaty

Editim ihtivasiny sapfama calismalary vaoiliwor mu?
Tabio: 13
isletms savis: 2

Ewath 23 7
Hawvipr &
Cmvap varmsyven 1
Toplam 30 100

Isgdrenlaerin 24itim ihtivaciarinin oelirisnersy varsl-
iTanapiimesi, onlarin n“ilal mi ioin ook Onsmiioir. Izlsit-
melerin A77 ginde editim intivacinin DelirlsnmeEsi 1oin

calismalar vap:iimaktadir. Duds nem isobren  hemds islset-
me locin varsrl: sonuclar dodurdr.
Yukardaki soruva avet cevabir verdivsenisz, efitim ihti-
varlari saptanirksn is analizi ve psikorsknikien varar-
IANIVOPr MUSUNUEE
Tapnio: . 14
isletms =avisl %

Evet 15 S
Hav e 15 S0
Topiam He pale]

teistmelerin %50 si yvani =4itim fteswilat: olan islst—
me sayisi kadar bir kismi, =23itim ihtiyacin: gElitlar—
kern is analizi ve oilgi, vetensk, Zska, psikololik wi.
testler uyoulavarak bilimsel verilercen yararlanmakta-
d1.



142

lnsan kaynag: vonstiminde kullanmilian kalitavit  tewnix-

lerie ilgili sorular

Isiptmenizde is ve meviid fTanimlari yapilivoe mu?
Tablols,
Isletme savizyr | %
vt 25 B3
Hayie ] 17
Topiam 20 L
s ve maevil tanimlari, soroumigloklacin vs isin il ta-
liginin anlasiimasin: .sadlar. Hrastirma Kapsamina gl ren
iglatmelerin LB gibi bivik bir Hisminda bu vdnbtemin wy—
gulanmas:y, gdrev ve sorumluluckiarin isogdrsnliesr taratin-
gan anlasiimasi,bdylece pelirsizlidgin yvol actidr nuaur-
suzluklarin ortagan kalkmasi ve is dedgerlsme, isgdrean
gadarlemns, Terti, isgdren secme vs. ftskniklere taban o
lusturmas:r acisindan olumludur.,
gletmenizde iz gereklerini pelirlems calismalary yvapi-
tiyvor muy
Tablo:ilé
Isistme Savist Y
Evet 22 TE
Hayir =] =27
Toplam S §o
Bu tepnibkle 1sin kimlidi beliclendikien sonra, Lsgd—
rEAde aranan nitselibler dana aveintilyl bicimos slse 21—
nir.Arasztlrme Lapsamina giren isligtmeElscin k?E’unmen
olumiu cebap alinmasi, 18 uyoun  sieman ssoimi ove 2481~
vim ihtivaciy oelirlemsde sadglikly  sonug slde etmeler:
pakimindan Snemligdier.Bdvlecs, isodrenler kapasiteisrine
ve Llgilerine wyoun islere yverlesstirilecsk , dolayis:
ile islerine uvular: ve verimliliiklsri sadlanacakiir.
legdranisvin rollssi ove girevierd kKenoileeing DLiglri-
livor mus
Tablos 17
Isletms saylist W
Ewvat =% 57
Havir 1 =
Toplam N 1o
fsistmelerin 497 sindes isgdrenisrin rol ve gidrevieri-
fin kendilerine bildirilmesi,is ve mevikl  rtamimlarinin

R - T T - RV

an}a—

sonucudur. Isadrsnliarin rol
i, wendilerinosn ne beklenildidinid
ayacadindan onemlicgir.

vap: lmasinin oir
lerini Dilmsler
malarini sadla

N .
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Is dizayni calismalar: yvapilivor mu?
Tablo:l8
islestme savisl “
Evet 22 74
Hayir 7 23
Devap vermaysn i =
Toplam 0 1O
Isletmelerin 74704 is dizavnl vaparak, lsci dzellikle-

rivie isin

Snemli bdlimlerind

bitinlsstirm

mayl va hem iz~

ofrenin hemde isletmenin inhtivacin:y verine getirmeve ca-

litsmakftadirlar.

Bu

calisma,

isin isgiiren
ve anlamli bir nale gelmesini sadladidr igin dnem—

agigindan il-

yapi livor my’

ging
lidier.
isletmenizde is analizi
Tablo: 19

islstme savisi bA
Evet 25 V7
Hawvi r 7 23
Toplam 0 100

Fivr isin nite

i,

calisma

ogereklierini incelems teknidi

larin W77 sinde uyguianmaktadr.
wimi ve degerlemesi,
lirlenmssi,

konuya aciklii
rak psk cok
adil bivr
irtlak we

s

Isle

Tablo: .20

Horetlems,
geEbirir.
Eonuda Dilimsesl
bicimoe gaveranmasl.
givenlierini

Isletmenin bu

Sergittlemns,
terti,

manizde is dederlemesi

mosullarsy,
olam is

calismalar:

isin inocelik  wve
analizi, islstme~
teknilk  isgdren ss-
ih+1"&¢1n1n bea—

B
28itim

imgitvenligl gibi pek ocowx
teknidr wyoulava-
varilerse odre dolavier iis

isgihreniarin isletmays bhad—
arttiracaiztier.

wapllivor mu?

lsistmse savis P
A= s &7
Hayi e ¥ Z0
LEvaAD vErmeyan 1 =
Toplam AN 1 O0
izsin kurulusca dederinin ve par I dederinin belir-

lenmesiydntemi olan is dedgerlems,
sinde uygulanmakiadyr.

lerin X&77

A5
isletmelerin isletme—
doretlemse, isgbren sec—

ma,isin gerektirdidi performans ve =24ditim dizeyvinin be-

lirlenmesi,
vardimci olmas:

gerekli

sadlilk
nedenivie verimlilik

kosullarinin

zaptanmasina
zerinde etkilidir.
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(227, soruva cevabiniz sveiss, is dedsrlemse calismaila-
rinizda is analizlerinden vararlaniyor MUSUNUS
Tabloo2l
lsletme savisl %

Evat 18 &0
Hawvir 12 40
Toplam 0 Lo

Arastirma kapsamina girsn isletmelerin K&071 bDu  ga-

lismayl vapma

veriler kulia
atmaleri,
va dider
hakimindan 9n

ktadir.

rnmalar:

emlidir.

Isletmelerin is
larinda is analizlerinden vararlanmalarl
sonucunda gercekol

isgdrenlerin glvenlerini
tekniklers sadlikliy bie

al

rederlems
yani

bazanmalar:
T vap:

sonuglar

Calisma—
oDilimsel
2lis
acisindan

hazirlamas:

24~ isietmenizde isgidren dederleme calismalari vapilivor mu?

Tablio:22

3 T -

5 lsletme sayvis: %

Evet 21 T

Hayvip 3 e

Toplam AW Lo

By teknik isgdrenin pervyormansint, yetaneklsrinin ise

uyup uymayvacagini ve ilerds nasil bir performans gdste-
recedini santamasi bakimingan dnemlidir. Isletmelerin
o701 bu soruva olumiu osvap vermistir.Bu feknibk isgd-
renlerin doretisrini peiirlemsk, iscilerin sksiwlikle-
rini beliriemsk, transter, terfl ve isi bierakftirma ba~
rariariny vermsk, Dasarily ilari takdir eitmek gibi

Lonuwlara

VErDLms

k3
1 olaralk,

livacaiktir.

)

(267,

soruya ocevabiniz aveise,

motivasyvonu arttirmavida sad-

imghren dederiem2 calis-

malarinda is analizlerinden yvararlaniyor musuinuz?

TAELD:23
Isletme savis: b

Evet 15 S
Havir L5 S0
1Toplam 0 100 |

taletmelerin X507 1ik bir kisml isgdren dedsrlemevi is
analizlerinden yvararlanarak, saglikl: bir bicimde yap-—
maktadir.Bu tekniikle isgdrenler icin ook Onem  tasiyan
ficretlems sisteminin adil bir bicimde uygulanmasiyvia,is—
gorenlerin giveninin ve badiiliginin artmas: sadlanabi-

lecekitlr.
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Isletmenizin sleman ihtivacin: karsilamak igin oire

SE-
zim sistent olusturdunuz mu?
TapLOs: .24
fsistme savisi i
Evat 21 7
Hayir Z 0
Toplam S0 100
Adavliar arasindan i1s2 en wygun olanini ssome sistemi,
letmelerin 470 inds vaulnnmwvtadzr Ise wygun slaman

o g

i
min artmasi, bhasari ve Dunun sonucw olarak do

e ¥
ecimi is kazalarinin azalmas:i, =28itimde kolay
i

atmini gibi yararlar: acisindan dSnemlidir.

t

Yiuukaridaki soruva sveft cevabl verdiyseniz, ilk gdrisme
va basvury formlarinin incelenmesi sonucu, slems disin-
da kalan elemanlar arasindan secim vapabilmek icin, psi~-
koteknikien yvararianiyvor musunus?

TABLO: 25

Igletme savis: | %
Evati ii =7
Hawi 19 &%
Toplam EC 100

Arastirma kapsamina giren isistmelesrin XI7 'si isgo-
renlerin ise wygun olup olmadidiny zeka, vevtensk,bilgl
ve psikolojik testler kuwllanaraws, vani objektiT kriter-—
lsre gbre arastirmaktadir. Bu  feknik  is-kisl  wyumang
arttiricy bir texniktier.

Yukardaki soruva evet cevabini  verdiyseniz, asad
isgdren secme Testlerinden uyvpuladiklarinizi  isa
viniz.

TAELD: 26

Izistme Savisl b
teisilik & 7
imba 5 17
Yetensask 7 =3
Bilgi G G
Toplam =0 1 G0

Bu sonuca gdre psikoteknikten veterince yararlanil-
mamaktadir divebiliriz. Czellikle yinetici dizeyinds e—
iemanlarin seciminde kullenmilan kisilik testlerii? ora-
mimda kullan:lmaktadier. %307 luk bir oranla bilgl ftesi-
leri en cok kullamilan fest tirid Hlmasina radmen, bu da
vetaerli bir oran dedildie. ;
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Z4— isletmenizde isgdrenlerin ilgi alanlarina uyou isligrsa
verliesiirilmesine dzsn gosterivor musunuz?
TARLDL 27
lzgletme savis: %
Evet 25 53
Hawitr = b i7
Toplam E 10

Isletmelerin %83 1lik bpir odlimi isgdrenlere ilginc
gelen, yetensklerine uygun ve sevdikleri bir iss yverleg-
melerini sadlayarak, onlarin islesrinden zevie almalarina
ve motivasyonlarini arttirmayva yonelmislerdie.

&5~ Igletmenizdes verimlilik Slcimleri vapililiyor mu?

TARLD: 28

Isletme sayvisi %
EvVeT 25 54
Hayie 4 13
b1 smen 1 o
Toplam ) oo

&5 Verimlilik dlcimleri vapiyorsaniz, iscilik verimliligi-
ri Olcilyor musunus?

TABLO: 29

laletme sSavisl A
Evet 22 7=
Havir = =7
Toolam S0 100

fscilik verimlilidinin 6lcidm sonucliar:  isodrenlerin
izletmeys ve islerins badlilikliarinin bir yvansimas: sk~
linde disinidlebili ve vdneticilier by sonuclara gire ken-—
di sksikliklerini farkederler. Bu  agidan bakildidinda
isletmelerin %73 Gnin iscilik verimliligini dlomeleri,
insan kaynad: acisindan da yvararl: olacakivie.
stmelerde Grglitsel kU1tdr varatmaik amacivia vapilan
1

1ii~- €
zmalar hakbkindaki sorular

tsl
cal
A% morulusunusda Srglitsel kiltidr varatmava calisiliyor mu

TARLO: 30

Isletme savis: %
Evet 24 20¢
Hayvir =) 20
Toplam 30 100G

tﬁw YArSTManin 1n=an
. roittsesl Hitl—
mans ve verimli-

Isletmelerin XECG'L Srgitsel kAl
kaynad: dzerindeki etkisini  kavram
tir varatmanin sonucunca iyl bir per
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1ligin vanisira, mutlu isgdrenlesr kazanilie.

Yukaridaki sordya cevapiniz svetss, Srgidtsel kUltlir ya-—
ratmak icin asadidaki uygulamslardan hangileri kullani-
liyor?

TABLDO: 31

Ialstme savist “
Iz givencesi 14 47
Yakin, sicak iliskilesr kurmak 17 57
Sorunlari: baraber cbzmek el &7
Orgitsel dederler olusturmak & 20
Orgitsel merasimler 4 S
trgutsel semboller = 7
Hrgitsel ayvum 9 =0
I;gorenlevla geziler, kutlamalar 1o 23
Yoneticilerin astlary il iligki-~
lerini is disindada sirdirmeleri 7 E1s
lsgdrenlerin kisisel sorun ve dugy-—-
gularini is yasamina tasimalarini 15 B0
zadlamak
Tertileri Dasariva gdre gadilde,
calisma siresins odre gercekles- & 13
birmalk '
Kizinin sayginlidina, dedsrinse ve
gzlismesine Snsm vermek 11 Y
Digiplin dizeninin adil olmasin:
ve adil uvgulanmasin: sadlamak L& 53
1Toplam i 1G0

{sistmelerds drgitsel kiltidr varatmak amacliyla en ook
sakin, sicak iliskiler kurmak, sorunlar: beraber  oOzim-~

b
leamek, isgdrenlsrin kisis=l sorun ve duvgularinl is ya-

samina tagimalariny sadlamak ve disiplin dizeninin adil
olmaslnl gadlamakr tercih =2dilen daveanmis tirleridier. Fa-

at genelde isletmelerde by konuyva fazla dnem verildigi
sHylenem=z. Buna gofrs, isgdrenlerin birbirlsri ils dost-
za bir ortamdae, birbirlerine destek olarak bir aille gibi
malismalar: athnnmmeun

[y

Furdlusunuzda, dstlerle astlar ve ayni seviveds calisanliar
arasinda hnizii, dirdist ve acik bilgi akizgl sadlanivor mu?
-TABLO:32
fzletne s5av1isi %

Evet 23 77

Hawvir 5 1&

1 smen 2 7

Toplam 0 1

Isletmelerin 477 si bu soruva olumlu cevap vermislier—
dir. Bu wuygulama calisanlarin birbirleri ile stkin die
bigimde iletisim kuraniimelerini, droidftsel bilgilerin



45—~

148

tidm calisanlara ilsti lnesine dikkat =dilerek, onlara de—
der verildidinin ogdsteriimesini, bédviece isgdrenlierin

kendilerini isletmenin dnemli pDir parcas: olarak g9rme—

lerini sadlayvacakfir,

isgdrenlerin davranislariny vonlendirmek icin, asadrda-
ki daveranis seskillsrinden hanoileri daha si1k kullanili-
yor? .

TaBL0:233
Isletme savis:t %

il lendi rme i& 53
Uvarida bulunma 24 87
Caezalandlrma & 20
Ise son verme ] 16
Cavap vermeyean 2 7
Toplam a0 160

Uyarida bulunma XEB7 "lik bir oranla isgdrenlerin dav—
rentslar:y dedistirmek icin 2n cok tercih e2dilen vintsm-
dir. Oysa ddillendirme, gerek motivasyonun  artiirilma—
z1 garekse isletmeyve baglilidin sadlanmas bakimindan
daha etkili bier vintemoir.

Yukaridaki soruda ddillendirme sikhkint isaretlediyvseniz,
igodrenleriniz icin hangi ddillendirme bicimlesrini ter-
cih =sdiyorsunuz?

CTHELD: 34

isletme savisi 7

Frim ve ikramive 3 477
Basariyla oranti-

li Goret ariis: & 13
Yan Odems artis: - -
Takdir stms 12 D1y
mevap vermavan 1% 435
Toplam 20 10

Ciodl alarqv orim ve ikramivevl tercih eogsn isletmels-—
tin oranl Z4Z7thr. izobdrenlsrin deretimiscind aritdfirin-
ca REHdll@PlﬂlnDe karli girikacaklariny bilmelsri, onlar:
varimi arttirmava vineltecektir., Avrica isletmelerin
“AG 1nda Sdil olarak takdir 2tme tercih 2d9ilmistir. Bu

Tda isgbrenin kendine olan glven ve sayglsini arititirarak,

ig ftatmini duymasina neden olacak bir unsurdur.
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Isletms sayisi KA
Is genisletme 7 23
is zenginlestirme 1C A
DEndsimli calisms 10 TE
Msin yeniden tazarimi yF 3 1&
Mizikten vararlanma . = 7
Dinlenma sirelsrind
pnrogramls bir sekil- T A
de dizenlemns :
Toplam: . - EQ 10

149

Furalusunuzda isgdrenlerin islerinosn memnun olup olma-
diklari arastirilivor aa?

TAELD: 35

[

lsletme sayvis: 7
Evat 14 4&
Hayir 14 ' A4
Cevap vermayean 2 &
Toplam 0 100

tgletmelerin %446 81 igcinin isini sevmesinin verimli-
ik icin 6nem11 oldugunue anlamistir.

rdaki bekniklerden hangil

1

Monotonluguw Sniemsk igin asa
leri uygulanivor?

TAELD: 36

Isgdrenlerin verimlilidini, moralini ve motivasyonunu
biyilk &locide disidren monotonludu  Snlsmek icin yeterli
dereceds caba gdsferilmemsibtedie.

Furwlusunuzda 131, 1sik, rutubet, g«vul i, oevrs gdrin-
tidsid, makina—insan uyumu gibi calis artlarina vete—
rince dnem varilivor mu?

TABLO: 37
laslstme s2Vv1Sl ¥
SWET = . S0
Hayir 4 i3
L SMEn 2 7
Tonlam 0 1

Bu gibi cevre sartlari isgdrenlerin verimlilidine et-
kiven unsuriardir. Bunlarin yerine getirilmesi Jdrgitsel
kiltir olusumuna etki etmektedir. Isletmelerin “UBO 1ik
biiimii cevere sartlarinl isgdrenlarin rahat calismasin:g
zadlayacak bicimde dizenlemigtir.
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Isigtmenizde iscilsrinizin olivenlidgi icin vetsrince
Hzen gosterilivor mu?
TABLG:38.
lzletme savisi %
Evet 29 G7
Hawvir 1 =
Toplam I 100

Isletmelerin nemen nemen nepsi isgivenlidl igin yvete-
ripce Szen ocostermskiedir. Bu  isgdrenlerin  islebtmeys
glivean duvmaalnl ve galiganlara dnem verildigini disin-
melering neden olarak, drgitssl Bdltdr olusumune =28
lar.

H

idrglit amaclar: belirienirken isgdrenlerin Tikirleri a-
liniyor mu?

TaELD:39

faletme savis: P
Evet 1% &
Hayvir = =7
.1 Smen Z 7
CBVAaD vermgyan i =
Toplam S0 1o

fmaciar belirlsnirken isgirenlerin Tikirlerinin alin-
masi takim calismasi rundng ve davanismayl oiclendirie,
isgdrenlerin tatmin seviyesini vikseltir ve onlar: is-
iztme igin olumiu Snerilsre seve 2der. Arasticrma kapsa-—
mirna giren igletmelerin X&3T 4 buw  soruva olumlu cevap
vermigile.

EBeliriensn amacliar isgdrenlers bildiriliyvor mu?

TéaBLOs40

TELETME SAY1S1 7
Evat 25 =4
Hawie = id
Topiam o] 10

Belirlenan amaclarin isgdrenisrve bildirilmesi,onlarin
_cabalarini hangi ydne tmnalep sdeceklerini bilmslerini,
Tobylece performanslarini arttirmalaring sadlar, Islet-

melerin %8470 bunu ogerceklestivrmekbedie.
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Igistmenizde katilimol yvineftim sistemleri oyvgulaniyor
mu'?
TAELD: 41
“lsletme savis: e
Evat 16 54
Havir 13 47
B smean 1 &)
Toplam I 160

Yonetilenlerie vineticiler arasinda isbierlidi
dudu, onlarin fikirlerine dnem verildidi, sadece bDipe
arac olarak gdrilmediklerini disinmelsrini sadls
bireyleri sorunluluk aimayva ydneltfigi, kisissl amac-—
larla Hrgitsel amaclavy dengeledidi, sosyal iligkile-
rin dostca olmasint sadgladigr, 12 tatminini ve verim-
111i8i sadladidr igin dnemlidir. Isletmelerin 434 ldnde
uygulanmaktadir.

IggHrenlerin varaticilidini arttirmak igin calismalar
Vap1yor musunuz’? o

TARBLO:42

- Isletms savisy %

Evet : 20 =7

tHay = 27

ol smen 1 !

Cevap wvsarmnavan 1 )
[Topiam 30 : 1

Bu vontem izletmenin vanisira isgdrens de 13 faitmini
duymasil bakimindan vararlidir. Hisi monoton bir is yap-
mak v=rine, kendli yetenskisrini. varatic: gicdnd sulla—
nip daha zevikli bir vlras =dinmis olacaktir. Bu soruvs
igletmelerin %67 si evelt cevabin: vermistie.

Taicim calismalar: vaplyor musunuz?
TABLG:43
Tzleome saylsl A
Evet 1E I =T
Havir 13 4
Toolam S LG

Takim calismalary belirli bir amac: olan, Tertlerin
kapasitelerini tam olarak kullanmaya ydnelik ~ki bu is-
gOrenlerin is tatmini duymalarini sadlar—, acik, give-
e dayaly, fikirler kadar duyoularinda pavliasilidig: ve
dayvanisma runu tasivan, bivliece kisilere bir gruba ait
olma duygusuny versn olusumlardie. Arastirma kapsamina
giren igletmelerin 46071 bu calismalari uygulamakig-
o1,
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isletmelards yver alan insaniarin davranislarini  dnos-—
den tahmin stmeek oloukca zordur. Insanlarla bsraber Calis-
manin, onlara yoan varmanin hazir foradllieri vortur. Coniid
insan davranislari belirsiz gersksinim ve deder yvargllarin-
dan kaynaklanier.

Ialetmelerua varimiilik icin, Oncelikles insan  waynadi-—
nim o2n dnemli doe olougunun farkina varilmal:, isgdrenlerin
gereksinimleri dodruy olarak saptanmali ve yonetim politika-
BiNn1 bu saptama dogruliusundas belirlemslidie.

Tirkive nin sn g=lismis sanayi bpdlgesi olan rocaeli
BEbigesi nde bulunan ve Banayi Odasinca dretimden sasislara
gore (971 vilinmin en biyik 300G isletmesl siralamasina gircren
20 isletmede vapirlan arastirms sonucunda, insan  kaynadinin
varimliligdini artfirmak amacivia kalitatis tekniklerin wygu-
langrgy fakat bu wygulamalar icin vetismis =leman  sayvisi-
nin yetersiz oldudu saptanmistir. Bu yizden islsimslerin bu
calismalardan istenen verimi =lde sdemevecskleri disindloask-
teolr.

tgletmelerin bir Eisminda obtomasyona gecilmis olmasi,in-
san dnsurunun arka plansa itilmesinin bir nedeni olarak gis-
terilebilir.

By islstmelsrin Dir bolimidnos, gersk 28ditssl]l intivacla-
1 belirlems, gerekse uvgulamada ook Snesmlii veri olan =28i-
tim teskilatlarinin pimadid: da beiirlenmistier.

fizsmllikle Japonya da wuygulanip, wverimliliik lzerinds bDli-
wiltk olumlu etkisinin oldudn bilinen ve dider gelismis dlike-
lerce de uyoulanmava cslisilan katilimol ydnatim, arastirma
kapsaminag glren rocsell Sanavi Boligesi isletmslerinde etkin
miarak kullanilmamartadis. Drodtssl kBliier oclustuarma arac-
iarinin en dnanlisi zavilian watilimor yonetimin wygulanma-
masinin vanisira, ilsodrenlerin drgite bafliliklarinin  sad-
lanmasi amacivia, isgdrenlerle vatin iliskiler kuraa calis-
malarinin yetsrsiz olmas: ve isgdrenlerin s ftatminini duy-
malarina neden olacak mlan varatic:y gidclarini kullanma ola-
nadinin verilmemssl gibl negsnisrle, Sroltsel BOliir oluse-
munoan dzrak olouklary sdHviensol lie,

Igliermeler, 28itim teskilatlar: olusturmavas ve ethin
23itim sadlamava calizsmali, vinetici kadroyw insan  iliski-
imeri kEonusunda =481 fterek, insan kavnag: vinetiminos kullanmi-—
lan kalitati¥ tewniklerden daha etikili sonug almay: amacla—
malit ve takim calismalarina adirlik versrek, katilimor vy

netime vinslmelidir.

Gerek vOnstim bicimi, gsrek drglitsel hava, gerekse kul-
lantian kalitatif teknikler Orgidstsel kE1tdr olusumunda bir—
birierini famamlayvan unsurlaroir. By nedenle, isgdrenlierin
kendilerini isletmenin pir parcas: olarak kabul egimeleri
icin. bu unsurlarin nepsinin verins gstirilmesl gsrekie.
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mi1I— Arasfirma tapsamina Giren Isletmeler

Turcas Pefrolcitlik ALZ. Madenivad Hazirlamas Tesisi
Fale Oto Radyatdr San. ve Tic. A.5.
Marshall Boya ve Vernik San. A5,
Aszlan Cimento A.5.

Arcelik AL,

Goodyear Lastikleri T.A.%.
"Cam Elyat San. A.3.

15545 Istanbul Gibres San. A.5.
Rabair A.&.

Tezsan Takim Tezgahlari Sanavi ve Tioc. ALS.
Chrysier Famyon Imalat ve Tic. A.8.
Makina Takim Endistrisi A.8.
Tirkkablo A.O.

Koruma Endistri Urinleri San. ve Tic. A.8.
Githre Tas Gibre Sanayi EBlper Fosftat Fabrikas:
Tidrk Firelli Lastikleri

Fetikim Fetrokimva Holding &.8.
Gaz Alstleri A.5.

Istanbul Motor Fiston ve Fim Zan. A.5.
Delik Halat ve Tel SBan. A.8.
Fenis Aliminyum San. wve Tic., A.S.
Tirk Henkel A.5. ’
Simko Ticarst ve Sanayi H.8.
The Shell Company of Turkey Lid.
fzocam Tic. ve Ban. A5,
I-Bimsa Uluslararas:, le, RBilgi ve Yinetim Sisveml
Tipras Tirkive Fetrol Ratinerilsri H.5.
Fatrol OTfist A.3. Bilaos Md.
Mannesmann Simeroank Borw Endistrisi T.AG5.

kartonsan Earton Sanavi ve Tic. A.&.
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1992 YILIMDA TUORKIVE WNIN EN BOYOK D00 ISLETHEESD SIRALAMA-
SINA BiREN, KOCTAELl BOLGES! SANAaY!D ISLETMELERINDE, PERSO-
NEL YONETIMINDE RALITATIF TEMNMIELERIN NE CSLOUDE UYBULANDI-
EINI ARASTIRAN ANEET FORMU

I- ISLETHME HAERINDA GENMEL BILSILER

1— Igletmenin ady:
Z- Adresi:

-r

I~ Badl: bulundudy isletme varsa adi:

4~ Wag yildir fTaaliyet gisterivor?
S- Halen calisan vingtici ve uwzman persongel sayisie
&- Halen calisan isci savisii

11— ANKET FORMUNU LDOLDURAN YONETICI VE SALISTISI BiOLOM
HAaKKINDA BILGILER.

7= Formu dolduran véneticinin adi, sovad:i:

g~ Calistig: deparitmanin adi:

G- lnvani:

18- Formue dolduran yinsticinin varsa insan iliswileri ko-
nusundaki egitim dizeyi, bu konuda katildidr kurslar,
saminarlar vs.:

Ll [=sletmenizdeki yonetici kadronun varsa insan ilighki-
imri konusundaki editim dizevieri, bu konuda katildik-—
lar: kurs ve seminsrler:

IT1i- FEREBONEL YOMNETIMINDE HULLANILAN HALITATIF TERNIELE-
RIN 1SLETMEDE NE COLOCUDE UYBULANDISINI BELIRLEYECER
SORLILAR

12— rurulusunuzds uygulanan yvonetim bicimi asadidakilerden

hangisidier?

Clotokratik

[Jhemokratik

J7am serbesti tanivan

Jdrta yol

OHimanistii

[JDuruma odre favir alan
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Islgtmenizde is ve mevkil tanimiari yapillivor mu?

Qe OH
Yukarideki soruyva csvabiniz svet ise, is ve meviil ta-
nimlari: hangi periyodlarle vapilivor?

aé& AY [0 N Oz vYiu O DAHA FaZILA
isletmenizde iz geresklerini b=lirleme calismalary yva-
D1 liyor mu’?

OE OH

Isgdrenlerin rolleri ve girevieri kendilerine bildiri-
livor mu?

OE 0O+
is dizayni calismalar: yvapiliyor mo?
O= OH

Yukaridaki soruva cevabiniz evef ise, isler dizayn edi-
lirken isin isgdrenler icin ilginc bir hale geitilivilme-
sine calisiliyor mu?

Oe OH
isletmenizde is analizi yapirliivor mua?
OE OH

Yukaridaki soruva cevabiniz svet ise, i3 analizi igin
asadidaki tekniklerden hangisi kullaniliyvoe?

7 Eoru formu doldurma

O Edzlen ve odrismes

OFirlecik vinitem
(1%). soruya cevabiniz svet is=, is analizleri nangi
perivodlarla vapiiiyor?

O& AY Ot YIL Oz yiL O oaHa FaZilfa
Isletmenizde is dederiemesi calismalar: vapilivor mu?

OE [IH
vYukaridaki soruva cevabinliz evet lss, is dederlemesi
vapilirken asadidaki véntemlerden hangisi kullaniliyor?y

MNSiralama

OS1n1tlandglrma

COFuanlama

COFaktdr karsilastirma

221, soruya cevabiniz svet ise, is dederlems calisma-
larinizda is analizlerinden yararlaniyor musunsz?

Be I+
{22). soruva cevabiniz svef iss=, is
hangi perivodlarla uyvgulaniyoer?

O& Ay O vio Z vIk DAHA FaZla
Furulusunuzda isgdbren degerleme calismalarl yapllivor
ML

Oe OH
Yukaridaki soruva cevabiniz evet ise, isgdren cederlems
asafidaki tekniklerden hangilerivle vapilivoer?

1

aderlem2 calismas:

0
o

d2rralama Olodrudan inosks
OkEars: lastirma Oamaclara odre yinstim
OZorunlu degditim Oeritin olay
Oberecelemns COZorunlu sscim
OFonksiyonel derecelems Oriompozisyon |
Oeontrol listesi OSosvanetrik dedsrlems

Od&rup dederleme < Obederlems merkezleri
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(241 . sordva cevabinle evet ise, isodren dederlems ca-

lismasi hangli perivodlaria uygulamiyor?

& ay 1 ¥YiIiu Oz YIL (pada FAZLA

25— (24). soruya cevabiniz =vet ise, isgdren osdsrleme ca—

‘ ligmalarinda is an.ll i calismalarindan vararlanivor
musunu’?

Qe O+

T (2&3. soruya cevabiniz svaet iss, izsgdren dederlierbken
kigi hakkindaki oenel kanaat, p»r?ormnn: ile iloilil
Slcimlerden dana ook Snem t““lymv m e

D= O+

Fl- Igletmenizin sieman ihtivacini karsilamak icin bir se-

cim sistemi olusbturdunuz mu?
W[ #

I~ Yukaridaki soruva svet cevabi verdiyseniz, ilk gdrisme
v basvurd formlarinin incelenmesi sonucu, =lesme disin-
da kalan elemanlar arasindan secim yapabilmebk icin, psi-
kotesknikten yvararlanivor musunugz?

= O+
T3~ Yukardaki soruva evet cevabi verdivseniz, asadidaki ig—
gdren secme testlerinden wyouladiklarinizy isaretleviniz.
Oigilii testlsri
Dzeka testleeri
Ovetenak testlari
Oepilgi testleri
34~ isletmenizde isgdrenlerin ilgi alanlarina uygun islere
varleztirilmesine dzen osterlllyaﬂ meL’?
e O
EE- Furaloasunuzda editim teskilati var ma?
0= O
T&—- Edifim intivaoinl saptama calismalar: yapirlivor mu?
Oe OH

7= Yukaridaki soruva svet cevabinl verdivssniz, =246itim
ihtivaglar: saptanirken is analizi ve psikoteknikiten
yararlaniyor musunuz?’

DEe OH

TE— Furulusunuzda =28itim calismalar: vap:liyorsa, =28itim ca-
lismalar: sirasinds kullandidiniz feknikleri isaretleviniz,
A~ lzpasit Editim Teknidikleri B~ Is Disy; E3ivim Terniklari

bt
el
i

OYsretici gdzetiminde OAaniatma

(vetiki devriyle Ofoplu tartismaipanal, forum?’
[]Hgnitﬁr aracilidg: ile Orevecsanly fikir ftartismas:
[staji voluyla (bhrain—-storming!

Ois degistirme (rotasyon) (Osemninerler

Okomite arac1lig: ile O#ursiar

Oise alistirmaloriantasyon) [JGezi, odzlem
dysnetim skalasi (1zgarasi1) [JT.5rup egitimi

Ois gelistirme Ocrnek olay metodu
Oreslaek vinlendirms Ofol oynama metodu

Oisletms oyunu m=todu

(Jeeklensn sorunlar mﬁtodu

Oeérsel-isitsel editim yon-
temisri
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burulusunuzda draidtssel killtir varatmaya calisiliyor mo?

Q= OH
Yukaridaiki soruva cevabiniz svert iss, frgitsel kdltir

varatmak icin asa é daki wuvgulamalardan hanoileri kul-

lanitiiyor?

Ots givencesi 4
Ovakin, sicak iliskiler kurmak, isgdrenieri destew-—
lemak
Osoruniari peraber odzimlemek
C]urgutsel dederiar olusturmak
Orirgiitsel merasimler vapmak
Oiirgiitsel sembollsr yaratmak
Oirglitsel uyumy sadlamak
Oisgbrenlerle beraber geziler dizenlemek, kutlamalar
yapmalk
(Ovéneticilerin astlariyla olan iliskilerini is disin-
da da sirdirmelsrini sadlamak
(Otsgdrenlerin kisisel sorun ve duygularini is yasami-
na tasimalarin: sadlamak
OTerfileri gdrevds gdsterilen basariya gire da@ilde,
isletmedek) calisma sirelsrine gbdre gerceklestirmehk
Oisinin sayginlidina, dedsrine ve gelismesine Snem
varmek ‘
Opisiplin dizeninin adil olmasiny ve adil uygulanma-
s1n1 sajlamak
Sizoe, kurwulusunuzdaki isgdresnler Lendlierlnl Buraloasun
bir parcasi olarak gdrmsikisn guerur doayuyorlar mi?
D& Ow
Furylusunuzda, Ustlerle astlar ve aynl saviyeds
sanlar arasinda hizli. diridst ve agik bilgl ak
laniyor mu?
O& -
Isgdranlerin davranislariny yvonilsndirmak icin asagida—
ki daveranis sskillerinasn hangileri daha sik kullani-
livoer?
Oeidil lendi rme
Otstenmeyen daveanis icin uyarids bulunma
FlCezalandierma
Oiss son verms
Yukaridaki soruda Sdillendirme sikikiny isaretledivse-
niz, isgdrenleriniz icin hangi odidllesndirme bicimie—
rini tercih sdivorsunuz? '
OFrim ve ikramiyes
Oeasarivla orantily dcret artis:
Oyan tdeme artisi
OTtakdir stme
Euralusunuzda isgdrenlerin islerindsn memnun olup olma-
diklar: arastitrilivor mu?

O« O+

ag-

o
o

a8
181
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4&-~ Monobtonludw dnlemek icin asadrdaki tekniklierden nDangi-
leri uygulaniyvor?
Ots genisletme
Ots zenginiestirme
(Opénisimli calisma(Job rotation)
Otsin yveniden tasarimi
OMizikten yararlanma
Opinienme sirelerinin programh bir sewilde dizenien-—
mesi
47— Hurulusunuzda 181, 181k, roabubet, gderidlii, cs2vrs gordn-
tisi, makina-insan uyvumu gibi Lallsn sartlarina vets—
rince dnam verilivor mu?
O - OH
48~ Vardiyva sistenivie calisiyor musunuz?
& O
49— Youkaridaki sorular: evet seklinde cevapladivsaniz, wvar—
divada belirli isciler mi kullaniliyor?
O OH
S0 Esnelk calisma saatlieri uyouluvor musdanus?
OE H
Sl- Yodunlastirilms hatta ici calisma sistemi wwguluyoe
,mununu;:
OEe O+
Hi- fsletmenizde iscilerinizin giévenlidi icin veterince
Hren gdsterilivor mu?
: Qe OH
H5E- frgidt amaclar: belirlenicken isgorenisrin fikirleri
aliniyor mu?

Qe OH
Z4~ Belirlensn amaclar isgdreniere bDilcdiriliyor mu?
OE OH
55— fsletmenizde watilimoi yvonetim sistemleri wvvgulaniyor ma?
OE OH
Sh— Yukardaizl soruya cevabiniz svel ise, asadidaikl watilimo:
vinetim sistemisrinden hangilerin: uyvguluyorsunuz?
gkonomik anlamda Yénetssl anlamda
Okardan pay alma O7emsili katilma
(Esniild katylma
Ouineri sistemleri
(JEsit sayvida katilim .
OSendikal katilim
OFendi kendini yvénetms
- OBrup ve takim olusturma
57— tagirenin yaraticilidiny artitirmab icin galismalar yva-
D1yor musunuz’? ‘ ‘
D& -
B~ Yukaridaki soruvae evet cevabiniy wverdivseniz, asadidaki

uvguiamalardan sirketinizde yvapilanlar: isaretleyviniz.
Oveni Fikirler igin yarismalar dizenliemsk |
Oy¥eni fikirleri isyverindeki bir panoda gistermek
Otyi fikirlers Sdiller vermsk
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Takim calismalari yvaplyor musunuz?

ge aH
Yukaridaki soruva cevabiniz svet iae, asadidaki Takim
calismalarindan hangilerini uyguliuyorsanizs isareblayi

Clkalite kontrol cemberleri

Overimlilik-kalite takimlar:

Glverimlilik-Faalivet takimlar:

Oz yHnetim gruplar:

CVerimlilik cemberisri

Overimlilik-bakim oruplar:

(5%). soruva cevabiniz evet ise, takim lyvelsrini belir-
lerken dzsl bir secim yvapiyor musunds?

Oe OH

Yukaridakl soruya cevabiniz eveid iss, dyelerdse aradidi-
niz dzellikler asadidakilerden hangileridip?

C+as

OCingsivets

CIEtnik kdken

(Jkisilik dzellikleri

COdisyerindaki pozisyon
ilsletmenizde verimlilik Slcimisri vap:iliyvor mu?

e DOH
Yubkaridaki soruvs cevabiniz sves ise, nhangl parilyod-—
larlia verimliilik Slcimlil yvapilvorsunuz?

Oz ay O av C O viIL DU:‘-—:HH Faz
Verimlilik dlcimleri vapiyorsaniz, iscilik ve
gini dlcityvor musunuz?

aEe O+

LA
rimlili—
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