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Is idaresinin psikolojik yonleri {stiinde duran bu eser, organizasyonlar gelistirmek, ve
idare metodlarini zenginlestirmek icin, en elverigli olduklan gériilmis sistemleri krittk bir
gozle inceleyerek elegtirmektedir.

"Organizasyonlarin gelismesi’” adli bu eserinde, taninmig Fransiz is idaresi uzmam Pierre
Morin'in ele aldigi bellibagh sorunlar sunlardir:

— tatmin edici ve insancil bir hava muhafaza ederek, bir organizasyonun rekabet kabi-
liveti nasil artrilir? '

— yeni hedeflere dogru gitmesini saglamak igin, bir organizasyonun sekli nasil degdis-
tirilir?

— kigisel tutumlarin ve davraniglarin diizene sokulmalarini gerektiren bir i idaresi ve
kumanda stili nasil kurulur?

Eserin, gergekten bilimsel bir arastirma niteligi, ve is idarecileri igin ¢ok yararh bir kaynak

olmak ozelligi tagidigr inancindaysz.

Dr. Siiheyl GURBASKAN
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BOLUM 1

GiRiS

Rekabetli bir ekonomi dizeninde. devamli olarak gelisen bir toplumda, sinai, ticari, idari
organizasyonlarda, gereklerine cevap verebilecek sekilde degismeli, gelismelidirler. Dig
veya i¢ gereklere uymak igin gelisme zorunlugundan, is idaresinde. “organizasyonlarin
gelismesi” disiplini olusmustur. Bu eser, organizasyonlar gelistirmede en etkili metod-
lann anlatilmalanni 6ngorir; Organizasyon, tatminkér bir insancil hava devam ettirilerek.
nasil rekabete daha uygun duruma getirilir? Bir organizasyon. yeni hedeflere dofru
yol alabilecek sekilde, nasil degistirilir? Kisisel tutumlann ve davraniglarin degisimlerini
ongoren bir idare ve kumanda stili, nasil gelistirilir?

Buradaki anlamiyla organizasyon deyiminin ¢esitli tanimlamalan bulunabilir. Biz, burada.
Massachusetts Institute of Technology mensubu Edgar H. SCHEINIn tanimlamasini
kabul edecegiz; (21) “Organizasyon. belirli sayida insanin, tamimlanmis ortak hedef ve
maksatlann takibi yolunda, is ve fonksiyon taksimi yapmalar, otorite kadar mesuliyet
hierarsi kurmalan ve bu ¢abalarini rasyonel olarak koordine etmeleri sonucunda olusan
orguttar.”

Bu tanimlama hakli olarak, ele alinan organizasyonlann sekli goriinGsleri, (rastlanti sonu-
cundaki gruplamalar bu arada saf disi birakilmis olmaktadir): giciin tevzii. ve faaliyetin
hedeflerle tevcihi, (faaliyetin hedeflere yonelimi). Gzerinde durmaktadir; sinai organizas-
yonlar, iktisadi érgitler, amme Orgutleri. okullar, hastahaneler, Universiteler, sendikalardir
bunlar. Genellikle s6zkonusu olan, bllylik organizasyonlardir. Ele alinan birim, kiigik ¢apta
bir alt Grgit oldudu zaman bile, bu bdyledir. (Servis. miiessese, acente gibi) Onemli bir
organizasyon istemi, kigilerle gruplari icine almaktadir.

Gorilecektir ki, bir yandan, organizasyonlan gelistirme metodlan, Amerika Birlesik Dev-
letlerinden gelirler, is idaresi genel fikir akiminin bir pargasidirlar; ve Ote yandan,
insancil bilimlerden genis ¢apta faydalantrlar. (kisitlanmis anlamda, davranis ilmi; 6zel-
likle, psikoloji ve piskososyoloji, ki buna. Anglosaksonlar “behavioral sciences” derler).
Organizasyonlar Psikolojisi (*) — ki insancil bilimlerin, organizasyonlar idaresi ve isleme

(*) “"Organizational Psychology” deyimi (orijinal metinde de ingilizce) teknik eserlerin sozligiinde. ilk kez,
LEAVITT ve BASS tarafindan yazitmig. ve 1964°te "Annual Review of Psychology“de yayinlanmis bir
yazinin (boliimiin) bagh® olarak belirmigtir.

Okuma kolaylassin diye. “management” kabilinden baz: sdzler haricinde. Ingilizce deyimler safdigi birakil-
miglardir. Ve bu arada, bu tutumun yaratmig olduu zorluklar da géze alinrmistir.



sinin psikolojik yonlyle ugrasan bélimidir — Organizasyonlarin gelismesi metodlarinin
kuramsal temelini teskil eder. Bu yGzden. basta ele almis oldugumuz konular, Organizas-
yonlar Psikolojisinin ana katkilan olmustur; Urwick Limited mensubu Lyndall F. URWICK'in
demis oldugu gibi, “Kuramsiz edemeyiz. Gayet basit bir nedenle, kuram, uygulamanin
daima oninde gidecektir; Cink(, uygulama yerinde durur, statiktir. Tanimadig1 unsur-
lan karsilamaga yarayacak prensipleri yoktur. Uygulama, hareket halinde olan bir ortama
¢abucak ayak uydurmak igin yapilmis degildir. Buna kargi, kuram dinamiktir. Degisiklige
ayak uydurur, yeni tertipler — kombinezonlar — disunebilir, ve geleceje bakacak — ge-
lece§e sekil verebilecek — durumda olur.”

Harvard Business Review gibi., Amerikan menseli bir is idaresi dergisine bakildiinda,
veyahut, Harvard Business School, veya Massachusetts Institute of Technology'deki
Sloan School of Management gibi okullarda okutulan derslere bakilarak. bu, genel olarak
Avrupa'da, ve 6zellikle Fransa'da bu sahanin gelenekleriyle karsilastinidiginda, Amerika’da
insancil bilimlere verilen dnem, belirgin ve sagirtici olarak goze carpar.

Burada, Avrupa ve Fransiz okullaniyla Amerikan okullar arasindaki 6gretim farklan Gstinde
durmak, ve bu farklann nedenlerini incelemek. yersiz ve konu disi olur. Organizasyonlar
Psikolojisinin katkilarini kritik gbzle tetkik etmek, ve yonetim metodlarni ne sekilde zen-
ginlestirebilecegini incelemek cok daha gikarlidir. itk olarak vazedilen ve kabul edilen iki
sart sudur;

— Uygulama usul ve sekilleri gerisinde, esinlendirici ilkelerle metod aragtinlacaktir,

— usul ve sekiller, belirli durumiarla ilgilidirler, oysa, metodlarla ilkeler, 6zel durumiara
uygun daha baska uygulama sekillerini esinlendirecek ilgilerini devam ettirirler.

1. ORGANIZASYONLAR PSIKOLOJISI SAHALARI :

insancil bilimlerle udrasan arastirmacilar. tatminkar ¢dziimlemesi bulunamayan bir kor-
digamle kargilasirlar;

’

Alsilagelmis dilin gok yonli ve daginik kabullenmeli (aux acceptions multiples et floues)
kavramlanimi mi kullanmak yerinde olur? Yoksa, tamamen yeni, miikemmel surette tek
anlamli, fakat. sadece onlan degisken olarak kullanmis olan arastirmaya atfeden deyim-
lerden olugmus, yeni bir dil kurmak mi daha dogrudur? Bununla ilgili olarak, kisilikle
ilgili tim kuramlann igcinde batmakta oldufu s6z batakhifim akla getirmek vyeterlidir.
Organizasyu. psikolojisi olaylanndan sdzetmek igin kullamlan c¢ok sayida kavramlar,
(yonetme stili, igtirak, kumanda, baskanlik...) hig bir bilimsel temele dayanmazlar. Simdiki
durumda. yepyeni bir sdzlik kullanmak, arastiricilan, idaredeki ve is dinyasindaki insan-
lardan ayirmak sonucunu dogurur. Buna Kkarsilik, David MECHANIC'in metodolojik
g6zlemi hatirda bulundurularak, a priori, bir anlami, bir 6tekinden, daha acik ve bariz olmas:
bahanesiyle, tercih etme yoluna gitmemek; ve, Iizum halinde, bu terimler kullanildiklarinda,
anlamlarini gevreleyerek kisitlamak, (circonscrire,) daha uygun olur.

Organizasyonlar psikolojisi sahasini kavramak igin ¢ sema kullanilabilir:

K:



a) Nedensel sema : ,

Robert P. QUINN ve Robert L. KAHN (36), Sekil 1 de, nedensel bir iliskiye gore, organi-
zasyonlar psikolojisinde sik sik hatira gelen (s6zi gegen) dedisken kategorilerini takdim
ve tasnif etmektedirler. Bu sema, birgok mialdhaza gerektirir. (appelle plusieures remar-
ques) Yazarlar, kategorileri tertipli olarak dizerek, bir organizasyon 'blaylm tam olarak
anlatmanin, organizasyon degiskenleriyle baslayip bittigini belitmek; ve kigiler aras
degiskenler kadar, kisisel degiskenlerin, sadece, organizasyon degiskenieri tarafindan
sartlanmis olarak belirdiklerine isaret etmek istemislerdir. Bu genel prensip, birka¢ yil-
danberi girisilen etidlerin ve somut arastrmalarin meydana getirdikleri timden alinan
" sonuglan yansitir. o

Bu nokta, son derece 6nemlidir. Sanayi psikolojisinin, sadece kisisel ve kisilerarasi olaylan
kale aldifinda, hangi nedenlerle bazi ¢ikmazlara girdi§ini ve bazi yetersizliklerinin belir-
digini anlamakta yararli olmaktadir. Nitekim, insancil iligkiler okulu halinde, bu denli
cikmazlar ve yetersizlikler belirmisti. Ornedin. bir kumanda stilinin (kisilerarasi degisken)
kisilerin hareketlerini (tepki) etkilemesini etid etmekle yetinerek. bu arada. organizas-
yonel karakteristikleri (nitelikleri) hesaba katmamada imkan yoktur. Cinki. kumanda
stili kadar, hareketler de, bu niteliklere baghdirlar. Organizasyonlar psikolojisi, arastir-
malarina organizasyona has dediskenleri dahil ederek, daha timevaran, (globale) daha
az ruhsal olduklarindan, uygulamaya daha yatkin, yani kendi kavramlarina daha az atfeden
izahlar verdigi oranda, ilerleme oldurmus sayilir.

Ayni sekilde, bu semaya gore, organizasyonla ilgili sonuglar izah etmege c¢alismanin ne
denli hayali nitelikte olacag: daha iyi anlagiimaktadir: Prodiiktivite, devamsizlik, personel
cirosu (turn-over) gibi, bunlardan olan olaylar, sadece isten gelme ¢alismadan tatmin,
tutumlar veya kisilik hatlan (nitelikleri) gibi degiskenlerle izah edilemezler. Bu iki olay
kategorisi arasinda varolabilen baglar. veya iligkiler, ¢ok daha kesin ve belirleyici,
organizasyona ait verilerin sonuglan olan olaylardir. Michel CROZIER'in eserinde (45)
Fransiz organizasyonlara atfeden o6rnekler bulunacaktir. Organizasyon unsurlann izah
edici modellere dahil ediimeleriyle, kumanda olaylan hakkinda gok daha iyi bir bilgi elde
edilmistir: Organizasyon teknolojisi, gli¢ hedefieri veya sistemi bunlardandir.

b) Topolojik {yerel) sema :

Sekil 2 deki sema, pragmatik bir kaygu ile. organizasyonlar psikolojisinin referans ve
midahale (karisma —— intervention — ameliyat) seviyelerini belirtmektedir: Kisi, grup
(is grupu, takim) organizasyon ve gevre...

Bir merkez etrafindaki dairelerle ifade edilmege ¢ahgsilan hususlar sunlardir:

— Kigiler, is gruplannin unsurlanidirlar. Bu gruplar, organizasyonlan meydana getirirler,
Organizasyonlar ise, caprasik gevrelere dahildirler.

— Bu seviyelerden herbiri, belirli olaylarla karakterize edilir (kigiligini belirtir): kisisel
psikoloji. kisisel yonden kisilerarasi iligkiler, gruplararasi ve grup iglerindeki dinamik
proseslisler, organizasyonlarin gelismesi ve islemesi; ¢evrenin, iginde aldigi organi-
zasyonlar etkilemesi.
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ORGANIZASYONLARA KISILERARASI TEPKILER ORGANIZASYON
AIT, BELIRLEYICILER ILISKILER SONUCLARI
—Birokratlagsma — Kumanda stili — Tutumlar — Prodiktivite
— Boyutlar — Uygulanan kontrollar — Gorligler — Devamsizlik
— Hierarsi sistemi — Gosterilen otorite — Hal ve gidisler — Personel cirosu
(Rutbeler) (hakimiyet) — lste tatmin (Turn-over)
— Hedefler — lisbirligi — lste ciro
— Blinyeler — Rekabet
— Merkezilestirme
— Usuller
— —>

KiSILIK

Sekil 1 — Organizasyonlar psikolojisinde kullanilan degiskenler (Robert P. QUINN ile Robert L. KAHN a gdre.)




Sekil 2 — Organizasyonlar psikolojisinde referans seviyeleri.

— Bu degisik birimler, metod. tasnif gibi nedenlerle tecrit edilebilmekteyséler de, ger-
cekte, bagimsizhklanni muhafaza ederler.

— Bir organizasyonun sorunlan, sadece gruplar veya kisiler seviyesinde muidahale ile
¢ozliimlenemez.

—Bir organizasyon dahilinde kisilerin davraniglar, ¢apragik etkilerin sonucu olarak ele
alinmalidir. iktisadi, sosyal. tarihsel gevre. ve ait olduklan organizasyon kadar, isti-
rakgileri oldukian is grup ve takimlarnin karakteristikleri, bunlardandir.

— Bir organizasyon, kapali bir diinya degildir. Tersine, imtiyazli da olsa, toplumsal bir
(6rgiittlir) binyedir. igine garkolmus bulundugu cevre onu etkiler. (Ki bu gevrenin
kendisi de, daha toplu — kapsamh — toplumsal sistemlerden olusmustur). Bu gorisin
dnemine 6rnek olsun diye, davramislar, bunlan sartlandiran organizasyon biinyesini
degistirmeden tadil etmek Ulizere tertiplenmis, insancil iligki seminerlerinin ne denli
kisith sonuglar vermis oldukiarini burada hatirlatalim. Tecriibe gdstermistir ki, bir or-
ganizasyonun igleyisini i1slah gerekleri, kisisel algi ve tutumlarin degistiriimeleriyle
kisittanmis degisiklikleri safdisi birakir. (Ornegin, teshis gruplan). Gereken, organi-
zasyon kadrosunun degistirilmesi (karar alma kurallari, kararlara istirak, ulasim sebe-
keleri) ve kisileri bu yeni rollere intibak ettirmek Uzere, egditmek, ve bdylece bir
gelismeyi dogurmaktir. Ayni sekilde, halen yapilagelmekte (kaydedilmekte) olan ku-
manda etidlerindeki ilerlemeler, bu deisik durumlarla ilgili ve onlara bagh
verilerin, izah edici modellerde g6zoninde bulundurulmalarindan ileri gelmektedir.
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Bu paragrafta, biri Robert L. KAHN'dan, oteki ise. Kenneth J. HARROW'dan iki iktibasla
son vererek, yukarndaki kavramlan saptayalim:

KAHN der ki: “Organizasyonlar, — kisisel insan hareketlerine indirilebilirler — seviyesine
inecek sekilde ufaltilabilirler — (s. 8-sont reductibles?) Ancak. sadece toplu davranig
seviyesinde bunlara kismen sekil verilebilir — bunlar kismen sekle baglanabilir — (for-
malisables) ve kismen anlasilabilirler.”

" Kenneth J. ARROW,bazilarinin, rnekleri, ve 6zel olarak grupu, ululasmis — yicelmis —

(transcendantes) birimier halinde ele almalarina karsi ihtarda bulunmakta, ve demektedir
ki: “Her kisinin davranigi tamamen bilindikten sonradir ki ancak, grupun davranigi 6gre-
nilebilir, kestirilebilir; ¢linkl o zaman. hi¢ bir sey gdzden kagmamis olur. Gruplarin ve
toplumiarin biyolojik organizma olarak tetkiklerini yadsimak, mistisizme teslim olmanin
olumlu olarak yadstmasimi teskil eder.”

c) "Sistem” olarak organizasyon :

Harold J. LEAVITT'in bir yazisindan (19) esinlenerek, organizasyonlar isleyislerinin bazi
yonlerini izah etmek (zere, Sekil 3 U, ¢cizme olanad: vardr.

[ B!
—{  HEDEFLER |

# KISILER

| BUNYELER fe>dTEKNOLOUILER]

ORGANIZASYON

CEVRELER <
Sekil 3 — Sistem olarak organizasyon, (Harold J. LEAVITT e gore)

"Teknoloji” deyiminden LEAVITT In anladi§i, makineler (hesap makineleri, frezeleme
makineleri, damitma sdtdnlarn, tesisatlar) ve bu makineleri sdOmirme programlandir;
problemleri sonuglandirma teknikleri; — Uretim metodlar. is organize etme metodlan,
cizgisel programlar, PERT vs.) "Binye"den anladigi. iletim sebekeleri. gorevier akimi,
otorite sistemleridir... Tabii, organizasyonun bu ciizleri, birbirlerini kargiliklt olarak etki-
leme durumundadirlar: Yeni bir teknolojinin ithali (6rneginordinator) striktlrde yankilar
yaratir (iletim sebekeleri) ve kisileri de etkileyerek (tadil edilmis faaliyetler ve davranis,
yeni bilgi edinme gerekleri) aynt zamanda, yeni hedeflere erisme olanaklarini yaratir.
(daha Ustiin performanslar, daha genis performans sahalar...) Bu semay:, ozellikle,
organizasyonlarda degisiklik problemlerini izah etmek igin kullanacagiz.

Ote yandan, bu sema, sistem sibernetigi kavrami ydniinden, organizasyonlar psikoloji-
sinin ilgingligini yansitir: mekanik, elektronik. biyolojik, ekonomik bir timdur ki bu, verilen
bir anda faaliyetini dlgebilecek bir tertibat sayesinde ayarlanabilir olup, bir normun fonk-
siyonu olarak tashih edilerek, ayni durumda muhafaza edilir veyahut da. bu sayede. cev-
resel kargasaliklara ve cevre sartlan muhalefetine ragmen, belirli bir hedefin erigilmesi
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olanagina sahiptir. “Behavioral Science”’ta yayinlanmis olan (¢ yazisinda, J. G. Miller,
sistemler biliminin organizasyonlara uygulanabilen bu degisik kavramlarini gozden gegir-
mektedir: istihbarat, striktUr, prosesds, tip. seviye, kademe. sipra sistem, alt sistem,
ciiz, iletim (transmisyon) “givenilir olma ve devami saglanmis olma hali” (fiabilite)...

Robert P. QUINN ve Robert L. KAHN (36) a gore, birgok varsayim, gruplar ve organizas-
yonlar Uzerinden yaptlmis olan ampirik etiidler sayesinde. destek bulmuslardir:

— Gerilimdeki bir artis, en basta .sistemin Gretim veriminde bir islahla kendini belirtir,
bu normalin Gstine cikar, fakat gerilimin devam ettirilmesi sonucu olarak, daha diisik
bir randimana gegilir.

— Bir sistemin norm ve kiymetlerini agik¢a yansitan kararlar, bu sistemin sadece en
yiksek seviyesinde almirlar.

— Bir istihbarat iletim (transmisyon) kanali, ne kadar az kodlama ve ¢dézimleme
gerektirirse, o oranda sik kullanilir.

— Iki istikametli kanallar. retroaksiyon imk&nini verirler, veya geri iletim olanagini sag-
larlar. (Feed-back). ve boylece, hatalarin izalesi prosesiisinu kolaylastirdiklan igin,
randimani 1slah ederler.

John A, SEILER (24) durumlar etiidii vasitasiyla (case — method, case — study) olusum
gorasit yoninden (perspective de formation) sistem kavraminin g¢ekici bir kullamimins
vapmistir. Bu kavramdan esinlenmis bir dlisince tarzini uygulayarak, durum etidine
istirak edenler, bir karar sonucu olusacak olan olaylar serisinin zincirlenmis silsilesini
ongdrmeye cabalayacaklardir: Ornegin: “O ana kadar kisisel olarak miihendislere bagh
durumda calismis olan teknik ressamlan, tek bir servis olarak yenibastan gruplama™ gibi
Kisisel tepkiler kadar grup tepkilerini. yeni blinyenin etkilerini, yapilacak isin niteligini,
analize ederek, istirakgiler bu karann ilk sonuglarini arastinrlar. Ondan sonra yazar onlara,
gercekte yapitimis olan’ gozlemleri verir, ve 6ngori h4itd imkénlanyla bunlarin nedenlerini
kendilerine anlatir. Sonra, disince tarzi, yenibastan, yeni duruma uygulanir vs. vs.

Sistemlerle ilgili bu kavramlarla belirli bir asinalik, organizasyonlarla ugrasildiginda,
yadsinamayan bir ilgi arzeder. Bunlann c¢aprasikhdi, muhtelif kisimlannin birbirlerine
bagl! oluglar1 ve birbirlerine dayanmalar '(interdependence) cogu sefer, fazlasiyla giz-
gisel ve basitlestirici (trop lineaires et simplificateurs) geleneksel disiince tarzlanm hayali
duruma dusurarler.

2. Organizasyonlar psikolojisi nigin gelisir?

Bu disiplin katkilarindan istenen faydayi elde etmek i¢in, gelismesi nedenlerini g6zéniinde
bulundurmak gerekir: Halen, birgok faktériin bu athmi destekleyici nitelikte oldugu
goriilmektedir. Belirli bir oranda, organizasyonlar psikolojisi, iktisadiyatimizin ve toplumu-
muzun gereklerine cevap vermege yaramaktadir. (yardimci olmaktadir). Asagidaki nok-
talara dikkat etmekte fayda vardir:

a) Rekabet :

Bu durumu, Peter DRUCKER'den bir iktibas, gayet gizel 6zetler: “Rekabet halinde bir
ekonomide, herseyden 6nce, bir isin basarisini, manacerlerinin nitelikleri ve kapasiteleri
tayin eder, ve bilnetice, o isin sonradan yasamaga devam edebilmesini sadlar. Clnkd,
manacerlerin nitelik ve kapasiteleri, bir isletmenin, rekabet edebilecek durumda olmasi
icin, kendisine verilmis en 6nemli avantajlardir.
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Oysa, LEAVITT'in semasina atfedildiginde. kadrolarla idarecilerin etkinlikleri, teknoloji

ve striktiir (biinye) haneleri kadar, kigiler hanesini de ilgilendirir. Manacerler, (is idare-

cileri) azami rekabet kabiliyetinde olabilmek icin, bu (¢ bélimin (bileskenin) verdigi

imkanlarin hepsini en iyi sekilde kullanmayi bagarabilmelidirler. Business Schools’larda,

Organizasyonlar Psikolojisi Gzerinde duran &nemli egitim programiannin bulunmasiyla,
u ihtiyag karsilanir.

b) Sosyolojik gelisme :

Oysa, rekabet sartlan, is idarecilerinin organizasyonlar insancil kaynaklarinin idaresiyle
ilgili genis kapasiteleri haiz olmalarini gerektiriyorsa da, bu personel (yani sézkonusu
insancil kaynaklar) degisiyor, genel sosyolojik gelisme cergevesinde sekil dedistiriyor,
gittikge idare edilmesi daha zor bir unsur oluyor, ve olmaga devam edecektir de herhalde.

Personelin ise kars$i tutumuyla iigili ve organizasyonlara kendini dahil etmesiyle (integ-
ration) ilgili tutum ve tepkilerini glglii olarak etkileyen bu gelismenin &zelliklerinden,
asagidakilere isaret edelim:

BILGILERIN ARTMASI: — Giiniimiiz medeniyetinin baslica niteligi. bilimsel ve teknolojik
bilginin $imdiye kadar gérilmemis bir siratle artmasidir. Biz, bunun igine batmis oldugu-
muz igin, durumun farkina varmamaktayiz pek. Simdiye kadar. bu kadar kalabalik bir
erkek ve kadin ziimresini bilimsel ve teknolojik arastirmaya hayatlarini adamis olmalan,
gorilmus sey dedildi. Bilimsel bilgiler ve uygulamalannin bilgisi, durmadan. isletmelerin
ve organizasyonlarin gevrelerini degistirmekte, ¢esitiemekte, ve yasamagda devam ede-
bilmek igin, cevreye uyma cabasi sarfetmefie onlan zorlamaktadir. Ote yandan, kaza-
niimis bilgi ve yeni mamullerin kisa dGmiirlii olduklan ger¢egi (izerinde israrla durulmaktay-
sa da, organizasyonlarin, bu nedenle, devamh olarak degisiklige hazir olmalar gerektigi de
gozden kagcmamalidir. Oysa. bir hayli zamandan bu yana. is idaresinin problemierinden
bir baslicasini, kisilerin dedisiklife karsi gelme egilimleri teskil etmektedir.

EGITIMIN GELISMESI: — Her vl lise ve ylksek tahsile gidenlerin sayisi ve orani art-
maktadir. Vadesi geldiginde, bu., organizasyon dahilindeki kidem seviyeleri (hierarsik
seviyeler) arasinda bulunan mutlak bilgi seviyesi farkinin azalmasina yolagar. Hierargik
sorumlulugu énemli olmayan islerde ¢ahsip da Universiteye gitmis olan personelin
sayisint gittikge artacaktir. Ve bu gelisme iki ayn yonde sonug verecektir.

— Kumanda sekilleri de§igecektir: Tahsil farki, uzun sire ile, otoritenin (hakimiyetin)
bir bileskeni (composante s. 13) olmustur. Tahsilde esitlik. bazi kumanda sekillerinin
degistirilmelerini gerektirecektir:

— Minhal isyeri kavrami degisecektir: Hakl olarak. dzellikle iciincli derecede kalan
islerle ilgili olarak, verilen bir minhale selefinkinden daha yiiksek tahsilli kisilerin
getirecekleri varsayimi kabul edilebilir. Bunun sonucunda, ilging olmayan miinhallere
girmekten imtina edilecektir. Cinkid bu UGgilincl derecedeki miinhal is pozisyonlar.
edinilmis olah bilginin uygulanmasi firsatini saglamayacaklar. ve tahsil seviyesiyle
oranl bir statiide olmayacaklardir. igyerlerinin, islerin, bu seviyenin bir fonksiyonu
olarak yenibastan tanimlanmalar, gittikce biylyen bir gergek olarak belirecektir.

Ornegin. Frederick HERZBERG (12) in g¢alismalan incelendiglinde, gériilmektedir ki,
gorevleri zenginlestirerek daha ilging ve gekici hale getirme ¢abasi coJusefer. Universiteye
gitmis olanlarin orani ¢ok yiiksek bir hizmet 2 rbab kitlesine hitabeder.
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KITLESEL [STIHBARAT: — Toplumsal ortami ne olursa olsun, he ‘kisi, bugiin, basin
ve televizyon yoluyla, bir bilgi ve haber sajanaina tutuima durumundadir. Ve bunun
etkileri ancak, simdi analize edilme§e baslanmaktadir. Birgok yazar, bununla ilgili olarak
Apollo XIlI'yi hatilatirlar. Bu olay. hayal — bilim tarafindan tahayyil edilmis ve 6ngéril-
mis bilimsel bir olay olmakla kalmamaktadir. Ayni zamanda, — Ongo6rilmemis — fakat
aym derecede onemli, — (tim kéinatin gercek olay aninda sahidi old—u[:iu) sosyolojik
bir olay nitelifindedir.

Genellesmis, kitlesel bu istihbaratin, ayni sekilde, hierarsi (kidem) seviyeleri arasindaki
sosyal farklan azaltti§i, ve iliskilere yeni sekil verme geredini doduracagi séylenebilir.
Egitim ve istihbaratin gelismesiyle, yavas yavas, otoritenin bazi temelleri, dedisime ug-
ramaktadirlar, T

HAYAT (YASANTI) NORMLARI: — Alain D. Dekar (60) gibi baz) yazarlar, tiketim
toplumunun su karsith celiskisine (paradoksuna) israrla isaret ederler; sonu gelmez
reklam mesajlanyla, tiketimin; ve hos. konforlu bir cerceve dahilinde yasamanin propa-
gandas: yapiimakta, ona kargilik, bu propagandanin hedef tutmus oldugu kisilerden,
giniin bayik kismini iginde gegirmis olduklan igyerinin kapisindan gikuklan andan iti-
baren. zahidi bir hava iginde. ilging olmayan faaliyetlerle yetinerek yasamay: kabullenmeleri
istenmektedir. Rekldmdan gelen bu baskiyla; — iletmekte olduklarn hayat (yasanti) norm-
lann bir yandan, organizasyonlarin hedefleriyle, ekonomi dinyasinin kisitlamalarnnca;
Ote yandan icra edilen baski arasindaki karsith celigki: zaten, kigilere ait kiymet ve he-
deflerin, organizasyonlara ait kiymet ve hedefler igine alinmasi sorununun (probleme
de l'integration) sadece bir y6ninu teskil eder.

Bu kaygulara ¢6zum, organizasyonlarla kisilerin ihdas edebilecekleri psikolojik uzmanlag-
malarda bulunacaktir. (M. N. Bak: “contrat social” — burada ortaklik diyemeyecegiz)
Kisi ve organizasyon hedeflerinin odaklagmalan icin, a priori hi¢ sebep yoktur. Fakat.
mutlak olarak aynimalarini zorunlu kilan sebep de, yoktur. Bir kadar dbir beyan, kargilikh
bir baglihk durumunu maskelemege yaramaktadir. Ki bu durumu ¢ozimleyerek hallet-
mek, — sadece gatismak veya yabancilagsmak siklan disinda, — herkesin katkisini agik-
lamasi, ve bu katkinin psikolojik oldugu kadar ekonomik maliyetini saptayip. taraflarin,
pazarhga oturarak uzlagmaya varmalariyla miamkinddr.

Durumun arzettigi yenilik unsuru, taraflarin, antlasmanin hukuki ve ekonomik (mali)
yoniyle yetinmemelerindedir. Psikolojik yon, gittikge blyilyen bir 6nem kazanmaktadir.
Ginin Ugte birini galismaga adayan kisi, bu ¢abanin kendisine, is disinda parayla elde
edilecek tatmin cesitleri disinda da. daha bagska tatmin ve haz olanaklanni sunmasini
arzulamaktadir. Antlagsma, kisiye. isini yaparken. gesitli, ¢aprasik. ve herkes icin degisik
olacak ihtiyaglan, dolaysiz olarak tatmin etme olanaklarint, is yeri kavramindaki yeni
anlayislar sayesinde safilayacadi oranda, taraflanin, yani kisilerle organizasyonlarin, kar-
silikh  hedefleri odaklasacaklardir. Organizasyonlann, simdiye kadarkinden c¢ok daha
tutarli olarak, insancil kaynaklar piyasasina, gergek bir piyasa olarak bakacaklari, ve bunun
sonucu olarak, biylik dikkatle izlenmis bu piyasanin her ferdiyle dedismeli antlagmalarin
(contrats differencies) imzalanmalarina olanak yaratacaklarn akla gelebilir. Bu, ayni za-
manda, organizasyonlarnn, dedisiklikler yaparak, bu piyasanin ihtiyaglarina cevap vere-
bilecek duruma ge¢melerini, ve bu hususta, gevrelerin diger bélimlerine kars) takindiklari
tutuma uygun bir gorisle hareket etmelerini gerektirecektir.

GENC KUSAKLAR: — Organizasyonlar Psikolojisinin, Amerika B. D. de oldugu kadar
Avrupa‘'da da (zerinde durdugu, hi¢ de yabana atilmayacak bir kaygu konusu, degisik
Universite hareketlerine katilmig olan kusaklarin (binye igine alinmalan) entegrasyonlart
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sorunudur. Organizasyonlarda menecerlerin (is idarecilerinin) yerlerine yenilerinin getiril-
mesi, ne gekilde yeralacaktir? Gengler, geleneksel meslek vyasantilariyla (seyirleriyle)
yetinecek midirler?

Robert JANSON (34). genglerin. gittikge artan oranda, ise istirak ve is sorumlulugunda
pay sahibi olma istegi ifade etmekte olduklarini sdylemektedir. 1980 de. A.B.D.de. gen¢g
kahiller (20-34 yaslar arasi) sayisi % 46 oraninda bir artis gostermis olacak, ve buginin
ayni ¢cagda olan 39 milyonluk bir kitlesi yerine, 58 milyonluk bir kitle gececektir. Bu faz--
laiin 2/3 si, kendilerini karsilayacak organizasyonlan dedistirmek amaciyla, onlan ite-
leyen, onlara karsi gelen ve yadsiyan genglerden olusmus bulunacaktir. Universitelerde
yeralmis olan hadiselerin, organizasyonlardaki tekrarlarina sahid olacagiz o zaman. Labor
Department (Amerikan Calisma Bakanh@) 1969 da is sahibi olan 73.4 milyon kisinin,
islerini 3.8 yil devam ettirmis olacaklarina dikkat etmekte, bunun, 1963 te 4.6 yil ve 1966 da
4,2 yil olmus olan devam slresine kiyasla bir gerileme oldugunu kaydetmektedir. Tutulan
isi devam ettirmekteki bu azalma., (lkenin is glicindeki gengler sayisinin artmasi sonucudur.
En son arastirma gostermistir ki, 16 ile 24 yaslar arasindaki geng¢ iscilerde. tutulan ise
devam etmenin ortalama siresi. sadece 8.5 ayliktir. K&hil erkekler., ayni iste, ortalama
olarak 4.8 yil kalkmaktadirlar; buna karsi, kadinlarda, bu ortalama siire, yariya inmektedir.
iigingsizligi yiiziinden. isten kagma sonucu olan bu istikrarsizliya ¢are bulmak, ¢dziim-
lenmesi gereken bir sorun olarak, gelecek yillarin psikolojisine meydan okumaktadir.

Acik isyeri, ve galismanin psikolojik fiyati kadar, gen¢ kusaklarin itirazlan (contestations)
aynt zamanda, kumanda sekillerine karsi yonelecektir, ve simdiki kusaklann baskilan
daha da artmis bulunacaktir. Beklenen bu gelismeler, bazi kumanda stilleriyle is gruplari-
nin prodiktivitesi arasindaki iligkilerin; is yerlerinin (postes de travail ) yeniden tertip-
lenerek, daha ilging hale getirilmeleriyle ilgili metodlarnn arasgtinimalan onemini artirmak-
tadir. Robert Janson’un vyerinde ifadesini burada tekrariamagda mahal vardir: “Muktesit
insan ( — homo oeconomicus — ) ¢adini kapatmak Uzereyiz. Simdi, ¢aprasik saikli insan
¢agina girmekteyiz.”

Bu sorunlarla ilgili bir anket yapilmis. ve idareciler, getinlikleri sirasiyla, sorunlarnini su
sekilde siralamiglardir: En basta, personel sorunlan, ondan sonra dnemlerine gére, plén-
lama, pazarlama, idare, finansman (maliye), Gretim. Aym sekilde, son zamanlarda, “For-
tune” tasnifine gore Amerika'da bagta gelen 500 kumpanya arasindan segilmis 100 tanesi
ile ilgili olarak saptanmis olan istatistiklere gore. kisi soruniaryla goreviendirilmis baskan
yardimcisi sayisi, son on yil iginde, % 36 oraninda bir artma kaydetmistir.

3. ORGANIZASYONLAR PSIKOLOJISI NiCIN DAHA CABUK GELISMEZ?

Bu disiplinin gelismesini frenleyen ¢ok sayida unsur arasinda, iki tur ayird edilir: Metodo-
lojik engeller, ve. is dunyasinda olsun, idari makamlar dinyasinda olsun, ortamin bazi
niteliklerinden gelen engelleyici unsurlar.

a) Metodolojik engeller :

Organizasyonlar psikolojisi arastiricilannin diinyastyla ticaret diinyasina uygun, ortak bir
dil bulma sorunundan sOzetmistik. Kullanimi ahsiimis birgok deyim, bir anda, deneysel
olarak (islenmeleri) ele alinmalan zor kavram veya fenomenleri kaplar goriintrler. Ote
yandan, laboratuara bagvurmak, ¢ogu sefer, hayal kirkh@ yaratir. Cinkd, deneysel kaygu
ile, bazi istitaleyi (prosesUsii) tecrideden aragtirmaci, gergek ve gegerli hayatla (yasan-
tiyla) hic bir ilgisi kalmamis olay ve durumlar yaratmaktadir. Oysa, gergek hayatin benzer
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olaylan, birbirlerini etkileme ve arada bircok degiskeni de ayni sekilde etkileme pozisyo-
nundadirlar. Ve nihayet, durumlardaki bu c¢aprasiklik, gdzlenmis olan nedensellik bag-
lantilarimin  genellestirilebilmesini engeller. Hatta izah edici model, tasarruf ve basitles-
tirme kaygusuyla, Idzimgelen sayida degiskeni kapsamadi§i takdirde, gbrunurde karsit
ve geliskili (contradictoires) olan sonuglarla karsi karsiya kalindigi da vakidir. Oysa, yararli
olmasi, yani karar almakta rehber olabilmesi igin, bir modelin, kolayca kullanilir olmasi
(aisement manipulable) gereklidir. Ciinki, bagimsiz bes veya alti boyutlu bir diinyanin
gerektirecedi izahlar, bizi fikren caydirici nitelikte olur.

Ornegin. deneysel planlarda kullanilabilmesi disiinilen bir dediskenin durumunu ele
alahm: isyerlerinin “boyutu” degiskeni. (isyerlerindeki personel sayis1) Grup boyutuyla,
bu grup igindeki davranislanin karsilagtirmalanni yapan 31 etiidiin sonuglan, kritik olarak
incelendiklerinde, saskinhk verici olmaktadirlar. Bu kiyaslama etidinin yapicilan THOMAS
ve FINK (36), her tGrli &cil genellestirmeye karsi ihtarda bulunmaktadirlar. Vardiklan
sonug sdyledir: “izlenmis olan boyutsal etkilerin codu, araya karigarak etkisini gésteren
bir veya birgok cetrefil-problematique slpheli de8iskene baghdirlar. Bunlar, boyuta,
kayitsiz bagh degildirler; fakat, istenmeyerek, boyutsal degiskenlerin islenmeleri sirasinda
ithal edilmislerdir.”” Uglincii yabanci degiskeni dnlemek igin THOMAS ve FINK, “6énemli
degiskenlerin kavramlanmalar, tanimlanmalan ve Olgiilmeleri igin blyilk c¢aba sarfedil-
mesi, ve boylece. bu degiskenlerin boyuta baglanmalarinin zorunlu mu oldugu, yoksa.
sozkonusu degiskenlerin rastlantisal mi olduklarinin saptanmasim’ teklif etmektedirler.

Organizasyonlarin boyutsal diger bir yoni, sik sik kiyaslamayla etidlenmigtir: Bir is-
yerindeki (Unitedeki) hierarsi (riitbe) seviye sayisi, ve isyerindeki kisi toplaminin sayisi.
“Diz" organizasyon taraftarlari (az sayida ritbe. hierarsik seviye) “istifli” ("hautes’)
organizasyon taraftarlarn kadar disunce milahaza arzedebilmektedirler. Ampirik olarak,
diz organizasyonlann. 5000 kisiden az istihdam eden sirketlerde, istifli sirketlere kiyasla
daha fazla etkinlik sagladiklari gorGldr.

Ancak, bu bulgular, insancil bilimiere basvurmanin her sekilde safdist birakilmasi sonu-
cunu vermemelidirler: Bir karara varmak, bir karar almak igin, bilimsel mutlaklik pesinden
kosmak icabetmis olsaydi, hi¢ bir sekilde ilerleme géstermezdik. Sadece, bu gergeklerin
kale alinmalan, ve boylece, her tirli dogmatizmin onlenmesi kadar, deneysel degilse
bile, en azindan pragmatik bir gorisin benimsenmesi, ve bdylelikle, karar almaktaki
emniyetsizlifin azaltiimasi, uygun olur.

b) Toplumsal ortamin kargi koymalar: :

insancil bilimlere basvurmak. godusefer, 6zellikle. Avrupa‘da, is dinyasinin karsi koy-
masiyla engellenir. Bu durumda iki etkinin ortak olarak tesir ettikleri saniimaktadir: Bunlar,
Avrupa’daki birokrasi idealleri ve gelenekleriyle; bliyik Okullardaki editim programlannin
geleneksel nitelikleridir.

Aviupa‘da kadrolarnin, is hayatinda, kisiler arasi iligkileri ¢ok azdir. Bu sahada egitimsiz
olduklarindan, kendilerini savunmaktan &ciz olurlar; ve dolayisile. sonucuna hakim
olacaklanndan emin olmadiklari her tiirli temastan kagmak egilimini gosterirler. Ust ile
astin birbirlerine etkili olmalar, kendilerine, hierarsik organizasyon ilkesiyle az bagdasir
gorandr,

Ote yandan. Avrupa'da, biyiik idarelerin birokratik gelenekleri, idare organizasyon-
lannin mensuplan arasinda serbest ve kendilijinden olusan iligkiler yerine, her kisisel
soruna ongorilmiis ve standardize edilmis bir cevap veren hukuki ve sekli mutiakiyette
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(formel) bir kadroyu getirme egilimini oldururlar. (*) Kisilerarasi iliskilere bulunan bu
biirokratik ¢6zGm, gorlintirde rasyonel olmasi nedeniyle, daha bir ¢ok kadronun tercih
ettigi ideal ¢6zim niteligini muhafaza etmektedir. Bu kadrolar anlamamaktadirlar ki,
kisileraras iligkilerin hepsinde oldugu kadariyla bunda da, her iki taraf, bu iligki seklini
kullanmakta birlesmezse, veyahut da taraflardan biri, 6tekini kagamayacak hale sokarak
otorite kullanabilme durumunda olmazsa, sistem yiirimez.

Miuhendis okullarinda verilen salt matematik, teknik ve mihaniki terbiyenin, dolayl olarak-
kigileri, her durumda, bu sahalardan gelen referansiara gore yonelmege sevkettigine de
burada igaret edelim. Bu kaynaklardan gelen yoneticiler i¢in, mekanik sahasindan gelen
ornekler, deyimler ve disince kaliplan On safta yeralir ve kararlarla hareketleri etkiler.
Mihaniki semalar, onlar igin bilimsel ideal simgesidirler. Bunlar sayesinde, etkileri, Giz-
gisel hale getirmek, ve bdylece garanti altina almak isterler. Oysa. davranis bilimleri kadar, .
biyoloji ve ekonomi de. ¢ok sayida nedensellikler ve tahminsel etkilere baglidirlar.

Bu tabloyu tamamlamak igin nihayet suna isaret etmek gerekir ki, insancil bilimler ¢ok
kotl sartlar altinda yayilmaktadir. ilgili programlarin kaliteleri disiktir, kdtd kurulmug-
lardir, durumlara uygun degillerdir, seviyesiz insanlar vasitasiyla yayina tébi tutulurlar.

Bir yandan, agik ve kontrolli kigileraras iliskilere hazirlanma yoksunluguyla, 6te yandan
birokratik gelenek sonucunda, gogu sefer, insancil bilimlerin hayalt ve mucizevi olanaklar
yaratmalan istenir. Istenir ki, baskalanna kumanda etme sahasinda, etkilenen Kkisiyi,
yani emir erini, kaginilmaz ve mutlak surette etki altina alma olanagini saglasinlar.

(") Burada haurlatmak gerekir ki, Avrupa’da, gercek bir “management” oldurmak, halen ¢ok zordur: giinki,
memurlar. kumanda ettikleri kigilerle ilgili higbir 6nemli karer almazlar. Bunlan ige alamazlar. segemezier
Ucretlerini tayin edemezler, terfi ettiremezler, islerine son veremezler.
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BOLUM 2.

ANA KONULAR

Bu bolimde, organizasyonlar psikolojisinin halen hakim olan ana konulanni takdim
etmefe calisacafiz. Bu konularin teknik edebiyattaki gi¢li yeri, arastirnicilarin  kaygulan
kadar, organizasyonlann gereklerini de dile getirmektedir. Bu konulan dort ilgi sahasi halinde
sinviflandirmak mimkdnddr:

— Dedisiklik: Organizasyonlarda baslica degisiklikleri ne sekilde elde etmelidir? Degisiklik
nasil idare edilmelidir?

— Yenilik (icat) ve yaraticilik: Bir organizasyonun, ileri bir tempo ile, yeni mamul ve
faaliyetleri icat etmesi, ayarlamasi, ve slrmesi, nasil elde edilmelidir?

— "Manager” (is idarecisi): (MN Metinde ingilizce) Bir organizasyondaki menecer-
lerin etkililiklerini artirmak i¢in ne yapmak gerekir?

— {dare edilen: (Le “manage”): Organizasyon ile mensuplarinin hedeflerinde odaklasma
meydana getirmek igcin ne yapmalidir? Organizasyoniarla kisiler arasinda optimal
olduklan goriilen antlasma sekilleri hangileridir?

1. DEGIiSIKLIK :

Rekabet, mamul ve teknolojilerin eskiyerek yaramaz hale gelmeleri, piyasalann gelisme-
leri gibi, organizasyonlarda durgunluk devreleri olduran nedenlere burada dedinecek
degiliz. Tegebbisler, bir ara, gevrelerini unutabilmisler, ve kendilerine bagimsiz diinyalar
olarak bakabilmislerdir. Oysa, bundan boyle piyasa ekonomisinin ve kithk (rarete) eko-
nomisi Gstesinden tiketimin kazanmis oldudu onem, bunlan (tesebbisleri) (organizas-
yonlari) cevreye asin derecede hassas duruma getirmektedir. Bir kithk (penurie) ekono-
nomisinde, cevrenin tegebbiislere etkisi asgaridir. Uretim sorunlan Gstinlik kazanir.
Tesebbiis, kati bir seri imalatinin darliklanini hesaba katarak, gergekiestirmis oldugu mamdl-
lerini kabul ettirecek durumda olur. Durgunluk devrinde, katilik; normlarla programlarin
takilmigcasina devam ettirilmeleri; gipta edilir ve gikarli meziyetler kisvesine birindrler.
Inhiraflar, maliyetler, asgarive iner: miktarlar azamiye ¢ikar. Bir piyasa ekonomisinde
(rekabet durumunda) cevrelerden gelen, coju sefer, tali baskilar, takinti (sabit fikir)
durumuna gegerler. Maksimizasyon (azami hadde gitme) veya minimizasyon (asgari hadde
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gitme) stratejileri yerine daha getrefil olan optimasyon stratejilerine gegmek gerekir. Bu
stratejilerin yUrutalebilir duruma gelmeleri igin, organizasyonun yeni nitelikler gelistirmesi
gerekli olur: Esneklik (souplesse) her kaliba uyabilme hassasi (flexibilite) tepkideki sirat:
ki bunlann hepsi iyi bir degisiklik kapasitesine baghdirlar.

a) Degisiklikie ilgili deneyler :

1950 de, Amerika B. D. de, su deney yapilmistir: (64) Bir tesebbuste, personel sayisi
500 olan bir bolim, dort kimeye aynimis bulunmaktaydi. Kiimelerden herbiri ayni teg-
hizati, ayni ¢ahisma sartlanni, ayni isi haizdi. Bu dort kime, A ve B gruplarina aynldilar.
Prodiktiviteyi artirmak igin, A grupunun iki kimesi, asagidaki tedbirlere tabi tutuldu:
kararlarla sorumluluklann merkezden kaydinimalar, kontrollarin kaldirilmast (azaltil-
masi), her seviyede egitim: yemek saatlerini, molalan, tahsisleri (ise tayinleri). ek mesai
slrelerini yapmakta bagimsizhik. Ayni niyetle, B grupunun iki kiimesi. dedisik kararlara tabi
tutuldular: merkeziyette artis. hierarsi tarafindan kontrollarin artinlmasi, O.S.T. (*) esas-
lanna uygun gayet dakik olarak tanimlanmis is metodlan ve standartlar, ek is¢i tayininde
azalmalar. Deney, iki yil sirmistir. Bu siire sonunda, asagidaki sonuglar alinmigtir:
Her iki A ve B gruplannda prodiktivite dnemli oranda artmistir (prodiiktiviteden, 6denen
Gcretle yapilmis is birimi orami anlagilir) oysa, yan tesirler degisiktir. Ozellikle, A grupu,
daha disuk bir insancil maliyetle ¢alismis, ve blyilk bir isleme esnekligi kazanmig go-
riinmektedir.

Oysa, Arnold S. TANNENBAUM demektedir ki, prodiiktiviteyi artirmanin, bir organizas-
yonu dedistirmenin ¢ok sayida sekilleri varsa da, menecerler, sadece B grupuna tatbik
edilen metodlan uygulamaga yatki gosterirler; ¢linkii, tutumlarla, tesviklemelerle (gl-
dilemelerle-motivations) oynamayi (¢alismayi) bilmezler. Cogu sefer. o andaki istihsal
verileriyle yetinirler. Onlan A grupuna uygulanan metodlardan uzaklagtiran faktorler
sunlardir: Kendi tutumlanyla gorisleri, baskalarinin kararlarina emniyet etmemeleri,
kargasa ile anarsiden korkmalan, Menecerler, karsi gelme ve yasaklama (terimleriyle)
(seklinde) (olarak) dusunmektedirler: (pensent en termes d'opposition et d'exclusion)
Soyle ki. giglilik Glgsizliik: idare etmek idare edilmek; kontrol etmek kontrol ediimek.
Ustelik menecerler gogunlugdu, belirli bir organizasyon iginde, gi¢ ve nifuzun kisitlanmig
miktarda mevcut oldudu gizli kanisindadirlar; Dolayisile kenar islerden birine verilen fazla
glic veya niifuz. 6tekinin gig veya niifuzunu azaltici nitelikte olur. Bu inancin gayet getin
ve dnemli sonuglar verdigi gorulir. Dedisiklige en biyilk (6nemli) engellerden sayilir.

idareci kadrolara, emirlerindekilerden daha fazlasii organizasyon gidisine istirak ettir-
mekten, igleyiglerini tevdi ederek merkezden kaydirmaktan sézedildiginde, bunlara ¢ogdu
sefer, otoritelerinin ellerinden alinacadi bahanesiyle karsi g¢ikarlar. Sanirlar ki, sorumlu
olma durumlaninda zayiflama yeralacaktir. Bir organizasyon igindeki etki iligkilerini, sadece,
oyunlar kuramina uygun, toplami sifir olan bir oyun modeli seklinde. kavrar ve tasavvur
edebilirler ancak:,Bunda. birinin kazandiini, otekisi kaybeder. Oysa, gergekten, organi-
zasyon igin ger¢ék problem, alinacak olan kararlarn kalitesini 1slah etti§i oranda, men-
suplannin nifuzunu artirabilmeyi basarmaktir. Ve bu, Rensis LICKERT (17) ile Arnold
TANNENBAUM'un (25) gostermis olduklan Gzere, hierarsik sistemlerin degistirilmelerini
gerektirmez.

(*) Isin Bilimsel Organizasyonu: is yerlerinin kronometreleme usuliyle otokratik ve merkezlegmis Taylor
prensiplerine gore organize edilmeleri, zaman ve hareket etiidlerinden faydatanil VS, Vs,
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HIERARSI (ROTBE) SEVIYELERI

Sekil 4 — Niifuz ve hierarsi (riitbe) seviyeleri.
(Arnold S. TANNENBAUM'a gére.)

Bunlar, bir anket serisinde, kdh degisik organizasyonlarn, kdh bir orgarizasyonun degisik
bolimlerini kiyasiamaktadirlar. Her anketten alinan sonuglar, bir etki grafigine baglana-
bilmektedir. Apsiste (Bak Sekil 4) degisik nifuz seviyeleri, ordinatta ise. bu seviyelerden
herbirinin, alt seviyeye ortalama etkisi bulunmaktadir. Sekil 4 drneginde A noktasi, icraci-
lann kendi faaliyetlerine hakimiyetlerinin kendilerince takdirlerine, B noktasi, icracilarin,
hakimiyet ajanlannin kendilerine, yani icracilara hakimiyet derecelerinin takdirlerine,
C noktasi, kadrolann, icracilann faaliyeti lzerindeki hakimiyetinin, gene kendilerince
takdirlerine. ve nihayet D noktasi idarenin niifuzuna tekabil ederler. Boylece denebilir ki,
egrinin altinda kalan saha, etidi yapilan organizasyonda, belirli bir hierarsik seviyenin
faaliyetiyle ilgili olarak. icra edilen niifuzun entegralini temsil etmektedir.

Es organizasyonlar igin, veyahut da aym organizasyonun es bolimleri igin elde edilmis
olan bu nidfuz grafiklerini, yapimcilar kiyaslamislar, ve hallerinden biyik bir gogunlugunda,
etkinlikle icra edilen nifuz miktan arasinda bir iligki izlemiglerdir. (Sekil 5) Paralel olarak,
gérilmektedir ki, nifuz miktari (egrinin altinda kalan saha) ve hierarsik seviyeler arasin-
daki orantil nifuz (influence relative) (edrinin edilimi — pente de la courbe) genellikle
sadece ikincisi gézoniinde bulundurulmakla beraber, bagimsiz iki degiskendirler. (Ote
vandan Sekil 4 ve 5 te goriildigi Gzere, kadrolann, icracilarin ¢ahgmalarini, genel idare-
den cok etkilenmeleri, normaldir.)

Sunu da nihayet soyleyelim ki, Arnold S. TANNENBAUM'in gecenlerde Yugoslavya'da
yapmis oldugu etid. evvelden alinan sonuglan dogdrulamistir. Toplumsal ekonomik rejim
hangisi olursa olsun, mal ve hizmet Ureten bir organizasyon asagidaki sartlar (altinda)
(gergeklestikleri oranda) daha ekin seviyeye ulasir:
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“HIiERARSI (ROTBE) SEVIYELERI

Sekil 5 — Prodiiktivite niifuzu kiyaslamasi
(Arnold S. TANNENBAUM'a gére)

— Hierarsinin, uygun, ve roller organizasyonunda yerine oturmus bir kumandayi temin
etmesi.

— Her seviyede icra edilen niGfuzun biyiik olusu. (Kararlan tatbik edenler — icracilar —
dahil)

Bu ikili gorusleri pararlel olarak ve beraberce (simultanement) ithal etmekte cekilen
zorluklarda, minhasir sekildeki diisinme seklimizin zaran belirir: Ya tek basina kumanda
edilecektir, veyahut da herkesin ayni statiye ayni niifuza sahip olmasi kabul edilecektir.
Oysa, ¢dzim kapsamli tiptendir (La solution est en fait de type inclusive): Calisma grupu
icinde rollerin bir hierarsisi gereklidir. ve ayns zamanda, grup mensuplarinin gi¢li olarak
istirak etmeleri de gereklidir.

b) Organizasyonlarin degigik stratejileri :

Harold J. LEAVITT (16 ve 19), organizasyonlar semasina devam ederek, olajan dedisiklik
stratejilerinin ilging bir t4d&dini yapmaktadir. ilk basta belirtmektedir ki, icracilarin topunu
safdisi birakan, veyahut da onlan sadece idare etmekle yetinen degisiklik stratejilerine
gitmege bir yatki vardir, oysa bunun gittikge daha az etkin oldugu, veyahut da daha az
olagan olduiu gorilecektir. Esasinda, bir organizasyonu degistirmek, toptan yeralmasi
gereken bir islemdir, ve ara etkileme yoluyla ciizlerin timiinde degisiklikler oldurur: Biin-
yeler Ustiine etki icra etmek, kisiler i¢in sonuglar do§urur. Bir degisiklik hareketi, tadilatlar
homojen olduklan oranda daha basanli olur: Belirli davraniglan gerektiren ve doguran
bir biinye. bu ayni davranislann safdisi birakiimalari veyahut da ilgisiz daha bagka davra-
niglanin dnemsenmesi istendi§i takdirde, ihdas edilemez.
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LEAVITT, boylece. degisiklik stratejilerini, biinyeler, teknoloji. veyahut da kisiler
(etrafinda) Ustinde merkezlesmis olduklanna gore, O6zetlemektedir.

BUNYELER ETRAFINDA MERKEZLESMIS DEGISIKLIKLER: — Binyeler etrafinda
merkezlesmis eski bir dedisiklik stratejisi, organizasyonun ampirik olmayan bir kuramina
dayanir, askeri esinlemelidir, timdengelimsel ve kokencidir: binyenin optimizasyonuyla,
performansi optimize etme Umidi vardir: kapsamsiz sorumluluk sahalan, fonksiyoniar
manti§i. Bu gidis, vazedilen kuralin icraati {yapimi) dofurdugunu gézdéniinde bulun-
durarak, kigilerarasi gcatismalari gérmemezlige gelen belirli bir gérasler safhiini dile getir-
mektedir; bunda, hakimiyet icin (basa ge¢mek icin) miicadele ve catisma, degisiklije
karst koyma, hesaba katilmamigtir.

TEKNOLOJI ETRAFINDA MERKEZLESMIS DEGISIKLIKLER: — En eski teknolojik
degisiklik metodu. teylorizm olmustur. H. LEAVITT, teylorizmi yeni bastan yargilamakta,
bu arada. Scientific Management'in ikilik yaratan (paraphrenique) ¢evreyi parcalayan-
cevreye iteleyen- niteli§ini hatirlatmaktadir; ki kol gicunl (icraci is¢i) fikir glicinden
(pldnlama, kontrol) ayirdeder, ve yiiksek bir insancil maliyetle, sadece goz — el islerine
uygulanabilir.

Ancak, ayni yetersizliklerin harek4t arastrmasinda, ve elektronik hesap makinelerinde
(calculateurs) belirmesi rizikosu vardir. Bunlar; sorunlarin sonuglandinimalanyla, fiili-
yatin rutini: birbirlerinden ayrildiklannda belirirler. Zaman ve hareket etldleri yerine giz-
gisel programlar gelir, kronometrenin yerine de elektronik hesap makinesi gecer. Bu
metodlarin ortak bir nitelidi vardir: Bulacaklarn, ¢ézimlemelerin, kétii gérilen diger ¢dzim-
|lemelere kiyasla, islenen sorun igin azami kiymette olacagina dair (daha rasyonel, daha
ahenkli, daha az pahali) sonsuz bir inang. Uygulamaci arastirnicilar ve enformatikgiler,
Freud Oncesi tutumlan yuzinden (attitude prefreudienne) unutmaga meylederler ki,
fikirlerin kabull, dedisikligin gergek destedidir, ve hissi karsi koyma da, gercek engeli!
Basansizlik kargisinda, optimal olarak se¢mis olduklan ¢dzimlemelerin, optimalden
disik olduklarini kabulleneceklerine, teknokratlar, zorlukianni, insanlarin yetersizlikle-
riyle izah etmede cahgirlar. ve onlann, evrensel ve apagik olarak belli (evidence) bir
(rasyonalite,) usguluk ve manti§i yadsimalarint bahane ederler.

KISILER ETRAFINDA MERKEZLESMIS DEGISIKLIKLER: — Birgok yildanberi o6zellikle
Amerika B. D. de, kisiler etrafinda merkezlesmis. ve hdlen Business Schools’larda. is idaresi
unsuru olarak ogretilen, dedisiklik stratejileri gelistiriimistir. Bu denli unsurlara (aletlere)
gerek gittikge artacaktr, ¢inkl bir organizasyon dedisikliginin etkinli§i organizasyon
mensuplan en biylk bir sayisinin, kisisel degisikliklerinin bir sonucu olarak belirmektedir.

Sekil 6'daki semalarnyla, Paul LAWRENCE ve JAY W. LORSCH, ilk basta. organizasyon
degisikliginin. ayni zamanda, bir davranis ve tutum degisikliginden de ibaret oldugunu
gostermektedirler. Organizasyonlar, ne denli derinliine dogdru degistiriimede c¢alisilirsa,
davranis ve tutumlardaki degisiklik o oranda agirhk kazanir.

Tanimsal gorislerin duygusal gorislere hakim olmalan halinde, teknolojik imkanlar-
(bitce, planlama) veyahut da binyesel imkanlar, sadece mutedil (kisiti-modeste) degi-
sikliklerin elde edilmesi olanadini yaratirlar, Oysa, organizasyonun her degisiklidi, insanlar
tarafindan, insanlanin degistiriimesi demektir. Her degisiklik stratejisi bu dediskenieri
harekete gegirir. Kithk veya yokluk ekonomilerinin (economies de rarete ou de penurie)
sanayilestiriimeleri devrinde, bir organizasyonda sadece kiglk bir insan kimesi genel
isleme ve 6zel bir gelismenin kaygusundaydilar. Piyasa ekonomisinde (rekabet dizeninde)
bu sayi, hatin sayilir derecede artar. Bir organizasyonun degisikligiyle etkilenen kisiler
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Sekil 6 — Degigiklik tipleri (Paul LAWRENCE ve Jay LORSCH'a gdre.)




sayisinin artacag, gittikge bliylyen bir cogunluk tarafindan kabul edilmektedir. ve anlasil-
maktadrr ki, basanya ulasmak igin, eskisine oranla daha gui¢li bir beraberlik (elele verme
kabiliyeti-adhesion) gerekli olacaktir.

Bu miildhazalara, Paul HERSEY ve Kenneth BLANCHARD (11) in (Sekil 7) bir diger
semasin eklemek, ilging goritinir. Bu, de§isiklik yapma zorluklariyla, degisikligi gercek-
lestirmede gerekli zaman arasindaki baglantiyt goOstermektedir. Org"anizasyonlardaki
sorumlular, ¢codu sefer, bu zorlugu kigimsemede yatkili olurlar; ¢ciinkd. insancil bilimlerde
egitimden yoksundurlar. Ozellikle, sadece bilgilerin kazanilmasi goériisiine adirlik verirler,
ve kisisel veyahut da grup halindeki davraniglarin ataletini tamimamazhga gelirler. Ustelik,
kisilerle organizasyonlar arasindaki iligkileri tadilata ugratmakla, bir degisiklik, baska
herhangi bir harekete gegilmeden dnlenmesi, izalesi, gereken kars) koymalar yaratir. Kisiler
etrafinda merkezlesmis dedisiklik metodlan, uygulama usullerinde karsi koymalar hesaba
katarlar.

Yiiksek
GRUP DAVRANISLARI
KiSISEL DAVRANIS
TUTUMLAR
BIiLGI
Duisuik
Kisa Uzun

Gerekli zaman (vade) ===

Sekil 7 — Dedisiklik tipleri ve gergeklestirme zamani
(Paul HERSEY ve Kenneth H. BLANCHARD'a gdre).

(Harold J. LEAVITT'e gore kisiler etrafinda merkezlesmis degisiklijin hareket sahasi,
organizasyondaki kisilerin sorun ve ¢atismalanni ¢ézimleme sekilleridir.)

Dis davraniglar yoninden bir degisiklik pldnlamak yerine, istenen de§isikligin disa yan-
simasi, icten yapiacak, ve kisilerle gruplan etkileyecek bir galismanin sonucu olarak
oldurulur. Bu degisiklik stratejisi, artik kldsik olmus bir ¢alisma serisinden esinlenir. Bu
¢alismalan yapmis olanlarin adlan arasinda baslicalan: Kurt LEWIN, COCH. FRENCH,
Floyd MANN, Eiton MAYO ve ROETHLISBERGER (43, 49 ve 52)

LEAVITT tarafindan teklif edilmekte olan nazariye. bu gorisi daha iyi anlamaga donik
olup. degisiklik istitalesinde (prosesiisinde) daha biyik bir gii¢ (niifuz) esitligi 6ngorar.
Daha iyi islemek, daha kolayca tadil edilebiimek. daha kolay uymak. gabucak sekil dedis-
tirmek icin, organizasyon. mensuplarinin her tarli kabiliyetini tam olarak kullanmahidir.
Ancak bunlann kabiliyetlerini harekete gegirerek ¢ahsir hale getirebilmeleri. sadece uygun
iletim sebekeleri sayesinde olusabilir. Dedisken derecelerde karar almaga istirak etmeleri
gerekir. Ve bu da, otokratik ve merkezi sistemden degisik bir gii¢ (nifuz) striktird (biinyesi)
gerektirir. GUg (nlifuz) esitlemesi, zaten hierargik esitlemeyi ima etmez, fakat, organizasyon
icindeki nifuzun artmasi anlamina gelir. Bununta ilgili olarak, gene, evvelden sozi gecen
Amold S. TANNENBAUM’un c¢alismalan goriilr,

Daha simdiden agiklanmasi gereken bir (anlam) belirsizligi vardir: Kisiler etrafinda mer-
kezlesmis degisiklikler, davranmislar ve tutumlar gibi degiskenleri harekete geciriyorsa.
bu degiskenlerle yetinilmemesi gerektigi de belirtiimelidir. insancil bilimlerden ¢ok. felseft
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ve ahlaki gOrislerden esinlenen bazi metodlarin hatalar, sadece bu degiskenleri hesaba
katmakla yetinmek, ve bir organizasyonun: bir nevi hagh seferlerinin, teshis gruplarinda
tertiplenmesiyle dedgistirilebilecedine inanmak olmustur. Organizasyonlar psikolojisine
gore, kisiler etrafinda merkezlenmis degisiklik, organizasyon ciizlerinin timiinG etkilemeyi
gerektirir: kigiler, gruplar, biinyeler, teknolojiler. icabinda ¢evrenin bazi nitelikleri. Kisiler
etrafinda merkezlesmis dedisiklije gayet iyi bir ornek, daha fazla merkezden kaymis bir
isleme sistemine dogru basanh bir gelismedir. Clnkd, bu gelisme, sadece organizasyon
mensuplan vasitasiyla (aracihigiyla) gergeklestirilebilir. Ancak .bdyle bir gelismenin basanli
olmasi igin, ayni zamanda, binye degiskenlerinin de etkilenmeleri gerekti§i (piyasa
blnyesi. mamul biinyesi itibariyle) gibi teknoloik degiskenlerin de etkilenmeleri lGzum-
ludur.

Merkezden kaymanin iyi taraflar, pldnlama. bitce maliyet hesaplari yoluyla birliklerin
kendiliginden kontroli dlsik maliyet ve koordinasyon masraflan, piyasalann gelisme-
lerine karsi esneklik. faaliyetlerin cok sayida olusu ve c¢aprasikhdi, insancil kaynaklarin
daha iyi sekilde kullaniimalan) sadece, oyunun yeni kuraliarina, en biyik sayida isti-
rak¢inin katilmasiyla ve etkin olarak rol almasiyla kazanilir.

Bu gorusten esinlenen ¢ok sayida degisiklik usulleri, dedisik derecelerde. asagidaki ni-
telikleri arzederler :

HEDEFLERIN SAPTANMAS! ISTITALESINDE (PROSESUSUNDE) PAYLASMA:Gercek-
ten, herkes — LEAVITT e gore — bu ilkede birlesmektedir. Ayni sekilde. herkes. bir orga-
nizasyon mensuplarinin, organizasyon hedeflerini desteklemeleri gerektigi gorusinde
birlesirler. Ancak, katkinin hedeflere erismekte yardimci oldugunu herkes teslim etmek-
teyse de: herkes, her kisinin bu hedefleri saptamaya katkida bulunmasi gerektigi fikrine
katiimamaktadir. Sorunlarin boylari ve gaprasikliklan bahane edilerek, buna imkan goriil-
memektedir. Oysa bununla ilgili birgok etid yapilmis ve bunlarda, isbirliginin, hedefleri
degistirmekte. tek 'yonli idareden ¢ok daha etkin oldugu goriimastir.

ILETIM SAHALARININ GELISTIRILMESI: — Aragirma ve gdzlem sonucu olan bazi
kurallar &nerilebilir: '

— karsihkh iletim, organizasyon igin, tek yonli iletimden daha olumludur.

— karsilikh “etki-tepki” durumunda. degisiklik daha iyi yer alir.

— bir bilinye iginde, ¢cok sayida iletim kanah, az sayida kanaldan iyidir.

— gercek ve tabii (authentiques et spontanees) iletimler, biylk bir organizasyonda
aranmahidir, -,

— dedisiklik tercihan, ve daha gegerli olarak, kolay iletimli kargilikli hareketler (interac-
tions) yoluyla, (edrilme, bikiime) Vuku bulmaksizin, ve sessizce yeralmaldir.

BASKILARDAN VE GRUP BIRLIGINDEN FAYDALANMAK: — LEWIN'in gOstermis
olducu Gzere, kisiler, grubun baskisi altindayken, hierarsik kisisel baski altinda kalmalari
halindekine Ewasla daha buyik kolaylikla tutumlarnini ve davraniglarnin degistirirler. Grup,
mensuplarina daha emniyetli bir cevre saglar. Bu sayede, daha yenilikten yana ve yaratici
davraniglara yénelirler. Ustelik. glcli beraberlik halindeki gruplarda, biyik goris zen-
ginligi varclabilir.

ISTIRAKLE KARAR ALMAK (KARARA VARMAK): — Burada gene LEAVITT, baz
cayak noktasina dikkati c¢eker:
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— karara istirak, ona baghlhk dogurur.
— bir organizasyonda, karar noktalannin dusiriimelerinde fayda vardir.

— gruplarnin karar almalari normaldir (karar alma isinin) sadece bir kag kisinin isi olmasi
gerekli degildir.

Burada gene. bir (anlam) belirsizligin agiklanmasi uygundur. Hedeflerin-saptanmasi ve

kararlarin alinmasinda istirak prosesiusu, hierarginin rolini azaltmaga veya yumusat-

mada donik dedildir. Bu prosediirleri, istirakgileri ilgilendirmeyen kararlar ve islerde

kullanmak ne kadar versizse, bunlan, yetkileri (ihtisasian) disinda kalan konular igin

uygulamak da o kadar sagmadir.

Yukandaki verilerin, kumanda sorunlanni ilgilendiren kisimlardakilerle tamamlanmalan
gerekir.

2. YENILESTIRME VE YARATICILIK :

Degisikligin sozU edildiginde, akla gelen, ozellikle organizasyona has degisikliklerdir:
(biinye, siyaset. idari Kkurallar, is idaresi stilleri vs.) Organizasyonlarda degisikli§in bir
diger b6limd, icat, yenilik ve yaraticilik teskil eder: (yeni mamuller, teknolojiler, pazarlamalar
vs.)

_ilk basta. sanayi psikolojisi uzmanlannin yaraticilifji, gelistirme cabalan, kisiyi hedef
almistir: yaratici kigilerin se¢im, bir organizasyon mensuplarina, yaratici kabiliyetlerini ha-
rekete gecirmeleri ve gelistirmeleri olanaklan nasil elde edilmeli ve kendileri bu yola nasil
sevkedilmelidirler. Bununla ilgili olarak, organizasyonlar psikolojisinin ayni anlamhi gidisi
goze carpar. Kisiden baglayan ve onun sadece yatki ve e§ilimlerini hesaba katan geleneksel
sanayi psikolojisi, kisive tek degisken gdziiyle bakar. Zimnen insancil felsefeyle antlasma
halinde oldugundan, gruplann, organizasyonlann, kisisel performanslar etkiledikleri,
sartlandirdiklan, sinirladiklan veya gelistirdiklerini gozoniinde bulunduracak durumda
degildir. Esasinda, bir tesebbiisiin yenilije biyik yatki gostermesi, mensuplarinin, bin-
yelerinin, isleme sekillerinin ve Kisilerarasi iliskilerinin nitelik ve iklimleri sonucudur.

icat ve yaraticilik prosesuslerine karsi daima ilgi gosterilmigtir. Yaraticihk bibliografyasinin
State University of New York at Buffalo (“Creative Education Foundation™) tarafindan
yapilan sayimi sonucunda, 1744 den Aralik 1964'e kadar 4176 bashk tespit edilmistir.
1965 ten bu yana, bu konu ile ilgili bir okadar baslk altinda yayin yapiimis oldugu takdir
edilebilmektedir. Okuyucu igin sevindirici olan husus yaraticilikla ilgili olarak sdylenmis
olan az, anlamli ve kesin sdziin ¢esitli anlatim ve dillerde tekrarlanmis olmasidir. Aragtir-
manin baslica aktif (etken) konulan sdyle siniflandinlabilir: Yaratici prosesisiin analizi,
deha, tahayyiil, sorunlann ¢dziimlenmeleri, etkiler (irsi, kisilik, yas. cevre) yaraticilig:
gelistirme careleri.

Tesebbusler halinde, organizasyonlar psikolojisinin en gegerli ilgi merkezleri, organizasyon-
cevre iliskileriyle, organizasyon mensuplannin yaratici faaliyetlerinin, yaraticihda etki-
leriyle ilgilidirler.

a) Yaraticihik: organizasyonun gevresel degisikliklere tepkisi:

Ekonomik ve ticari gevresinin deJismesine karsi. organizasyon, buna ayak uydurmak:
ve simdiye kadar gérmis oldujumuz gibi, yeni duruma intibak etmek zorunlugundadir.
Ancak, ayn1 zamanda istihsalini de uydurarak degdistirme§e mecburdur: Bunlarin 6mdrleri
kisa oldugundan, yeni mémul veya hizmetlerin surilmesi, zorunludur. Sorumlularnn
bununla ilgili kaygulan, degisik ve ¢ok sayida yazilanindan belirmekte, ve bunlar, asagidaki
U¢ soruya cevap aramaktadirlar:
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— Yenileme kapasitesinin yetersizli§i yuzinden firsat kagirmamanin yolu ve garesi nedir?
Artik, arada bir, yenilik yapmak sdzkonusu degildir, yetersiz kalir. Gegmisin gercekgi
bir analizi, firsat atlatmamak igin her tirli c¢areye basvurulmasi dzimgeldigini. ve
her firsatin degerlendirilmesi gerektigini agikca gosterir.

— Yaraticihga uygun (musait) bir organizasyon nasil tesis edilerek gelistirilir?
= Bu kapasiteyi azaltmadan “yaslanarak’” genisietmenin careleri nelerdir?

Bu baskilann etkisiyle, geleneksel binyelerin ne dereceye kadar. elverigsiz olduklan ve
ayni zamanda da, kisisel yaraticiliya karsi geldikleri, bariz olarak gorilir. Programlama-
icra-kontrol ayinmini yaparak, biirokratik organizasyon. kisilerden bir bagllik. tevekkil
ve pasiflik tutum (boyun egme) bekler. Kisiler, idare edilmekte, kendileri hesabina 6ngo-
riillimektedir, emir alirlar, normlar, referanslar verilir. Kendilerinden itaat. tevekkul, kabul-
lenme, uyguniuk, beklenen bu kisilerin ayni zamanda, yaratici, mitehayyil. yenilikgi
olmalarina imkén varmidir ki geleneksel sinai organizasyonun korktugu tutum da budur?
ve bunu ezmege. yoketmege cahsir. Ustelik, icinde yasamakta oldugumuz toplumun topu,
yaraticihia kargi, daha ¢ok, bastirci bir tutumdadir. Yasanti kurallan yeknesaklastinl-
makta, davranig kaliplan kabul ettiriimekte. ahl&k ve fikir hayati standartlara baglanmakta,
iyi bir egitimin temellerini "kiltir konserveleri” teskil etmektedir.

Her ydnden. bir gelisme, gittikce daha lGzumlu bir olay olarak belirmektedir. Yeni bir
gelismenin geredi gittikge fazla hissedilmektedir. Bir rekabet ortaminda hayati devam °
ettirebilmek igin, yaratici faaliyeti gelistirmek gerekecek organizasyonlarla mensuplarinin
bu yonde ilerlemeleri zorunlu olacaktir.

b) Yaraticihifin tegvik edilmesi :

Kisilerin tabii ifadelerini baglanndan kurtaran hareketlerin timii. yenilik teklifleri, degi-
siklik projeleri, islah programlari, aranir matah haline geleceklerdir. Bunlar degisik tirden
olabilir. itk basta, organizasyonun biinyeleri seviyesinde, istenen davranislarla daha .
uygun olan isleme gekilleri ihdas edilecektir. Ornegin, biiyiik oranda arastirmaci, tesebbi-
sin orta ve uzun vadeli hedeflerini bilmediklerinden, ve dolayisile bunlardan beklenen-
lerden habersiz olmaktan yakinmaktadirlar. (C.E.G.0.S.’in arastirma merkezlerindeki bir
anketinde bu oran % 40 idi) Diger anketlerde. cogunluk, anketin ne maksatla yaptinl-
makta oldugunu bilmemekten yakinmaktadiriar. Arastirmalar birden sebebsiz ortada
biraktirilmakta, bircok parlak fikir, organizasyonun ataleti nedeniyle heba olmaktadir.

Bazi yazarlar, ayni1 zamanda, arastiricilanin tesebbise baghliklannin, diger personellerin-
kine kiyasla ne denli degisik oldugunu gdstermislerdir. Bunlar igin, tesebbis. sadece
vasita, ve tesadufidir. Arastncilar, kiymet sistemlerini, tesebbuis igin ¢evre olan ilim din-
yasindan alirlar (Universiteler, temel arastirma laboratuarlari...) tesebbiisiin kiymet sistemin-
den degil. Dolayssile, buniar, bu goris agisina uygun karsilama binyeleri (kontrol, karar
alma, hierarsik raporlar) gerektirirler. Donald PELZ (University of Michigan)inkine benzer
onemli anketler, yaratici kigilerin “tip-kisilik”leri Gzerinde dururlar: Ba@imsiz, Gstleri ve
mesai arkadaglanyla sik sik ihtilaf halinde. degisik faaliyet geredi hissi gelismis. olan,
kendi kendini idare etmek isteyen insanlardir bunlar. Bunlarn kazanmak ve tutabilmek igin.
uretim ve ticaret bolimlerindekilerden ¢ok daha degisik havasi olan bir iklim. ve tamamen
dedisik bunyeler gerektirir. Bunda basanl olmak igin. bu gruplara. hem diger gruplara
kiyasia gesitleme olanagi taniyan (kurallarin ozellikgiligi) hem de bu arada, yeterli bir
entegrasyon olanagint safdisi birakmayan (organizasyon plénlanina istirak; hedeflerin
saptanmas!, bitgeler., toptan kontrol ve yeniden ydnelme gibi islere karisma) caprasik
binyeler uygulandifi anlasiimaktadir.
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Yaraticilifin bu, organizasyona bagh yoni yanisira, sirada olmayan bir yazann katkilarin-
dan da sozetmek gerek. Bu yazar KORZYBSKY (13) dir. Dilbilimcilikle ugrasirken, rast-
lantisal olarak, dilin yaraticihk fenomenlerindeki roline isik tutmustur. Yaratmak, icat
etmek, bir soruna yeni bir ¢6zim bulabilmek igin, dili kullanma yatkisini gésteririz. Cozim-
lenmesi gereken sorunla ilgili olarak. alisilagelmis sozleri kullaninz. Ancak KORZYBSKY
iddia eder ki, sbzler, hayalin kapani gibidirler. Diinyays gormenin ddsinmenin belirli
bir seklini kapsarlar, ve kigiyi, geleneksel ¢ozimler igine simsiki kapariar. (Belirli bir diinya
gbrigiini yansittiklanndan, kisi, geleneksel ¢ozimlerin tutsagi kalir.) Ornegin “iki Hintli
bir tepenin Gstindedirler: Biri dierinin oglunun babasidir, karineleri ne kabildendir?”
gibi bir bilmecenin (muammanin) ¢6ziimlenmesi gerektiginde, bocalama yeralir, ve bir
lahza, ¢déz(im aramir. Cevap: iki Hintliden biri erkék Hintli, digeri disi Hintlidir. Burada
“iki Hintli" deyimi, aralarindaki cinsiyet farkin bir ara maskelemistir. icat etmek, yaratmak
icin, daha baska tirli disinmek gerekir, Ve bu. baska deyimlerin (sozlerin) kullaniimasi
demektir. Yaratici olmak igin, yeni bir sozlik kullanilacak. yeni sozlerle. geleneksel s6z
semalanndan kacginilacaktir.

KORZYBSKY'nin bu bulgulan, yaraticihk gruplan davranmis prosedirlerinin temelinde
yatar. istirakgilerin, bir sorunla ilgili. gelenekselden ayrilan bir dil kullanarak sézetmeleri,
geleneksel s6z semalarindan kagmalan temin edilir. Clinkili. geleneksel ¢6zimlerden baska
sonu¢ veremezler.

Diger bir deneysel psikoloji ¢alisma serisi, galisma gruplannin icat¢iiim (yaraticilifini)

tesvik eden faktorlerle ilgili olarak, ilging soruniara varmistir. Ozellikle Harry C. TRIANDIS

(40. 65) caligma gruplannin, yenilik yaratmas: ve orijinal ¢ozim sekilleri bulmasi igin

gereken terkibiyle ilgili dikkati ceken kurallarin Onerisiyle katkida bulunmaktadir. Bunlara

gore. gruplanin homojen veya heterojen olmalan, gayet énemli bir degiskendir. Sekil 8 de
goriilmektedir ki. grupun kigisel kapasiteleri yanisira, heterojen olmasi da, degisikligi
artirma ve tepki sayisim artirmakla; 6te yandan, olusturdugu iletim zorluklarn ve toplumsal
statl farklan nedeniyle icatcihd tesvik ediyor; ayni zamanda, frenleyici nitelikte oluyor.

Homojen gruplarda tersi gézlenmektedir. Dolayisile, homojenlikie heterojenlik olumsuz

etkilerinin asgariye indirilmesi, olumlu yanlannin da azamiye ¢ikanimasini oldurabilen

gruplanin kurulmasi s6zkonusudur. Bunun i¢in asadidaki tefrik yapilir:

— fikir kapasitelerinin homejenlikleri ve heterojenlikleri (okul egitimi ve (niversite tah-
sili, bilgi seviyesi, bazi dillerle — ifade vasatisiyla — hasir nesir olma hali vs. vs.)

— meslek gorglisinde homojenlik ve heterojenlik (faaliyet sahalarn, ilgi-kaygular, ya-

santi ortami — muhiti — vs.)
Harry C. TRIANDIS. arastirmalarinin sonuclarnim Sekil 8 deki tabloda 6zetler. 1 tipin-
deki gruplar, tim digerlerine Gstin oluyorlar. ikinci Cihan Harbi sirasinda. bir ingiliz,
Profes6r BLACKETT tarafindan yaratilan Uygulama Arastirmas: (Recherche Opera-
tionelle) gruplanna benzer sekilde meydana getirilmis gruplardir bunlar:

— Belirli dillere — anlatim vasatlarina — ortak disince sekillerine, soyut fomilleme
sekillerine ahgik laboratuar aragtincilanindan. mihendislerden, Universite odretim
tiyelerinden, olugmuslardir.

— Paralel olarak, editim lyeleri, muhendisler, ve arastinicilar, cok dedisik mesleklerden

gelmeydiler: Elektronik, hioloji, matematik, ekonomi. degisik teknolojiler.
Ote yandan, 4 tipinden gruplarca edinilen kdti sonuglara dikkat etmek gerekir. (hete-
rojen kapasiteler. homojen goérgii). Bu gibi gruplan meydana getirme yatkisi, verilen
bir organizasyonun kadrosu dahilinde kalindigi takdirde belirir. (Sirket, middriyet,
veya servis)
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Calisma gruplaninin iglemeleriyle ilgili diger arastirmalar, ayni zamanda. yaraticihgi
artirmanin kurallanni da saptamiglardir:

— kolay islerle baslamak: Basarisizlik. icedonlklik yapar. (inhibe) ve bir galisma gru-
punu mahveder.

— ortalama on kisilik gruplarla sinirlamak.

— miktan zorlamak istendiginde yon vererek, kalite zorlanmak istendiginde yon ver-
meyerek hareket ettirmek.

— kisisel kendiliginden sansirleri azaltamak; ¢ikagelen fikirlerin grup tarafindan sansir
edilmemelerini temin etmek Uzere, ylksek seviyede toleransh bir iklim yaratmak.

Heterojenlik 1 2

1>2
1>3

Heterojenlik

w
Y

MESLEK GORGUSU

Homoajenlik
Homojenlik

FIXIR KAPASITELERI

Sekil 8 — Yaraticiik gruplarinin terkibi. (olusmasi)
(Harry C. TRIANDIS e gore)

Ugiincii bdliimde gérilecektir ki, bu Gneriler, brainstorming (*) gibi. kahillerin katilasmig
ictengelimlerini (spontaneite) ¢6zmeyi. editim yoluyla yidilmis ve kiymetiendirilmis
kaltir kaliplarindan (stereotypes culturels) fikir isleyisini kurtarmayi 6ngéren usullerde,
uygulanmis bulunmaktadir. (icatsal) yaraticilik gidislerinin gézieminden esinlenen bu
teknikler, ideal bir prosesis yaratmaga calisirlar: Yola koyma, alg: degisiklikleri, yeni fikir
cagngimlan, yeni zihin semalan gibi. Gergekten, icada giden yolun basinda o zamana
kadar yapilmamig, veyahut da sémirilmemis bir fikir cagnsiminin bulundugu goriGimastar.
Ve anlagilmistir ki, ¢agnsimin veyahut da sdmurilmesinin o zamana kadar yapiimamis
olmasi, sosyo-kultirel ve teknik geleneklerin engellemeleri sonucu olmustur. Yaratici
gruplar, istirakgilerjni, bu gelenek ve aligkanliklara karsi kaygusuziuk durumuna getirmege
caligirlar. Her tiirli referans sonucu olan zihin afirhiklanni kaldirmayr oldurmagda caligirlar.
Yeni bir yaraticihga ve ciiretkar bir saflifa itilen bu kisilerin. bdylece ve bu sayede, pon-
tansiyel yoninden zengin fikirlere giin verecekleri Umidedilir.

() Yaratucithdin baz ydnlerini 2 eserde gelistirmis bulunuyoruz: COLLE Christian “La creation concertee”
(Beraber yaraticihk) Dunod: JOINEAU Claude. “L'analyse de la valeur” (Kiymetin analizi) Entreprise
Moderne d’Edition.
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3. iS IDARECIiSI (MENECER) :

Is idarecisi (manacer). (bir is birligini idare eden. ona kumanda eden, ve idare sorumlu-
luklanni yiiklenen kisi) organizasyonlar psikolojisinin sevgilisi bir konudur. is idarecisi
faaliyetinin karakteristik bir gériinimi: kumanda laboratuarda bir hayli aragtirmaya konu
olmus, ve bu saha ile ilgili cok sayida etiid yapitmistir. Bu yapilirken maksat. ideal ku-
manda seklini saptamaktaydi. Oysa. sorunun derinlifine gidildikge, bu aramanin ne
denli yersiz oldudu beliriyordu. Kumanda fenomenleri gaprasik prosesislerin ortasinda
yatarlar: kisisel, kisileraras), grup, organizasyon, toplumsal normlarin etkisi niteli§indedir
bu prosesusler. Basit hi¢ bir tepki, her durum igin yeterli ve gecerli degildir.

a) ideal bir kumanda stilinin aragtirilmasi -

Otuz yili agkin bir gegmiste, Kurt LEWIN, Massachusetts Institute of Technology’de.

meshur olmus, kumanda stilleriyle ilgili deneylerini yapiyordu. Bu arastirmalann, ve onlarn

takibeden digerlerinin sanayi diinyasina etkisi ¢ok blylk olmustur. insancil iligkilerle
ilgili sayisiz seminer yoluyla, kadrolar kadar, hakimiyet ajanlan (unsurlan) bir ¢ok kumanda
stili arasinda ayinm yapmayi Odrenmislerdir: otokratik. demokratik, serbest hareketli

(laissez-faire) (*)

1 — Otokratik sef, kararlar aldi§inda. icraat prosedurlerini saptag) zaman. grupu iginde
gorev taksimi yaptigi zaman, takimlan teskiletti§i zaman, re’sen (tek basina) hareket
eder. icraata istirak etmez., ancak, kontrol eder, ve her kisiyi olumlu veya olumsuz
olarak, onaylar.

2 — Demokratif sef, grupunu, kararlan almaga istirak ettirir icraat prosedurlerini segmekte
soz sahibi eder. Gorev taksimi ve ekipleri (takimlarin) teskilinde. grup tepkilerini
en yiksek sevivede hesaba katar. icraata istirak eder, ve grupun, grup faaliyetini
takdir etmesini oldurur.

3 — Serbest hareket taniyan sef, ("laissez-faire” taraftan sef) isleri oluruna birakir, karar-
lan, belirsizligin gevsekliginde aldinr veyahut da dis ve sekli kurallara atfeder. Grupun
kendisinden bilgi. ydnelme istemesini bekler. Grup arasinda gdrev taksimi yaparsa,
karismaz. Emrindekilere takdir ve kiymetlendirmelerini bildirmez, veyahut da bunlarn
dolayh olarak iletir.

LEWIN in deneylerinden, sadece demokratik stilin Ustlinligini belirten bazilarini dikkate

alma yatkisy gosterilmistir. Bu arada unutulmustur ki, bu deneyler. sadece sabit ve devamhi

oldugu kadar dzel bir organizasyon kadrosuyla, ve sadece yapiimasi gereken bir tek tip
gorevle yapilmisti. Dolayisile. denebilmelidir ki. ahlaki nedenlerle. kismi deneysel verilerin
cabuk genellestirilmesinin, insancil iligkiler hareketini etkilemesi. muessif olmustur.
insancil iligkiler seminerlerine katilanlar, tegebbuslerine ddndiiklerinde, vakit kaybetmeden:
demokratif stilin, ne tek gegerli, ne de tek etkin stil oldu§unun farkina varmisiardir.

Daha baska yazarlar, otokrat-demokrat kavramini ayirmaga calismislardir, ve boylece

biraz farkli bir sekillendirmeye ydnelmislerdir.

Asagidaki girisler arasinda agik bir odaklagma go&rilir:

— Bureau of Business Research at Ohio State University

— Survey Research Center at the University of Michigan (6zellikle: Research Center

for Group Dynamics)

— Managerial Grid (Robert R. BLAKE and Jane S. MOUTON)

(") Amerikalilar, bunu terciime etmeden. Fransiz deyimi olan “laissezfaire”i aynen kullanmaktadirlar. Bir
kumanda stilinin tamimlanmasi igin, bir Fransiz deyiminin kuilanilmasi gagiruci olmahimidir?
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Bunlardan hepsi, menecerin iki tutumunun bileskenini kullanirlar: Yapilmasi gereken ise

olan tutumu, kumanda ettigi kisilere kargi tutumu. Bu tutumlardan herbiri, dedisik derece-

lerde tecelli edebilir. Tutum, gicld, zayif; ilgisiz, ilgili olabilir. Dolayl olarak. bu iki tutumun

birbirinden badimsiz yani ilgisiz oldugunu gozoninde bulunduran bu yazarlar, degisik

6zel kosullarla her iki tutumu kombine eden. bir model elde etmisler. ve bununla, mene-

cerin, i$ ve emrindekilere karsi gosterdidi ilgi derecesine gore, dort veya bes temel

stil tantmlamislardir. (Sekil 9) Sovle ki:

— stil 1 —1: is idarecisi gorev kadar emrindekilere karsi ayni umursamazliktadir (esit
derecede 6nem verir) (ne manifeste pas plu e que...)

— stil 1 — 9 : is idarecisi isle az. emrindekilerle ¢ok ilgilenir.

— stil 9 — 1 : is idarecisi, ise ¢ok onem verir, fakat emrindekilere az 6nem verir.

— stil 9 —9 : is idarecisi. ise oldugu kadar emrindekilere de gok onem verir.

Aynm zamanda bir 5 — 5 stili de g6zoéniinde bulundurulabilir. Bunun nitelikleri, is oldugu
kadar, emirdekilere de orta derecede ilgi atfedilmektedir. 1 — 1 stilini “laissez-faire™ ile,
9 — 1 i otokrasi ile, 1 — 9 u demokrasi ile 6zdesleyerek. hos bir sentez gérinimiinde
olan 9 — 9 u ise, her durumda gegerli bir hal garesi olarak kabu! etmek, hatah olur. Esasen.
LEWIN'in goraguyle, lider demokratik olarak kumanda etti§inde, ise ¢ok OGnem verir;
fakat, kararlarda, emirlerindekilerle ortak olur, otokratik stilde ise. onlan saf dig: birakir.
Kumanday icra edenin iki tutumunu bilestirerek, bir kumanda modeli kurma g¢abasi te-
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GOREVE VERILEN ONEM

2 Sekit 9 — Kumanda stillerinin iki buutlu modeli.

melinde. bu zimni varsayim bulunuyordu: Tek norm olarak kabul edilebilecek. her duruma
uygun kumanda durumunu bulmak. Ancak. durumlar, daima daha gaprasik ve celisik
olarak belirirler. Gergekte dort temel stilden her biri. durumdaki uygunlugda gore. etkin
olabilir. Sekil 10 daki tablolarinda. Paul HERSEY ve Kenneth BLANCHARD (11) bu dort
stilin etkin olma veya olmama durumlarina gore, ne sekilde dedisik olarak gorildiklerine
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STILLER

ETKiLl (ETKIN)

ETKiSIZ (ETKIN OLMAYAN)

-9, 1—
Goreve yiksek ve min-
hasir 6nem atfi

Lider istedigini bilir, kirginhk yaratmadan metod-
lanini kabul ettirir.

Lider. kuskulu, huysuz, nahostur, sadece kisa va-
deli neticelerle ilgilenir.

—9, 9—
Gorev kadar kisilere bii-
yuk Oonem verilmesi

Lider, sariikleyicidir, yaksek hedefler tutar, herkese
dedisik muamele yapar, ekibini hareket ettirmeyi
bilir.

Lider. herkese hos gbérinmegde galisir bir durumun
baskilarindan kaginmak i¢in dolambagtan gider.

-1, 9—
Kisilere yliksek ve min-
hasir 6nem atfi

Lider, adamlarninin hepsine emniyet eder, en basta
ehliyetlerini gelistirmek kaygusundadir.

Lider, en basta, kardeglik havasina 6nem verir,
sempatik gériinmek ister. Bir isin gdriilmesi ugruna
gatismaya girmek istemez.

—1,1
Goreve oldudu kadar,
kisilere de zayif ilgi

Lider ustalikla. emrindekilere, isin yapilma seklini
kararlagtirma yetenegini verir, toplumsal karsithk-
larina ender kansir.

Lider, ilgisizdir, pasif davranir grev kadar emrin-
dekilerle kaygulanmaz.

'.|

Sekil 10 — Kumanda stillerinin etkinliklerine gére emir altindakilerin tepkileri.
(Paul HERSEY ve Kenneth H. BLANCHARD'a gére)




isaret etmektedirler. Bir kumanda stili, emirdekilerin ihtiyaglanim kargilamali, ve aym
zamanda, duruma da uygun olmahdir. E§er kumanda sekli. bu bekienenlere uygun olursa,
lider. grupun hedefe varmasina yardimci olur, grup da, kumanda etme seklini rasyonalize
eder. Kumanda stilleriyle etkinlikleri arasindaki baglantilani, sadece ampirik arastirmalar
ortaya koyabilir. Su gercedi kabul etmek gereklidir: Her durumda gegerli iyi bir kumanda
stili asla yoktur.

Cesitli organizasyonlarda yapilan anketler, asagidakilere yakin sonuglar vermislerdir:

— g¢alisanlann tutumlarini olumsuz olarak etkileyen bir idare stilinin prodiktiviteye etkisi
olumsuz olmayabilir.

— prodiiktiviteyi olumsuz olarak etkileyen bir idare stilinin tutumlara olumlu etkisi ol-
mayabilir.

— bir kumanda stili, miktar yoniinden Uretimi olumlu, olarak, fakat kaliteyi de olumsuz
olarak etkileyebilir. .

— bir idare stilinin etkinlidi, yapilmasi gereken goérevin cins ve nitelidine bagdhdir.
— organizasyon normlari ve icra edilen kontrolin kigilere etkisi (tesirleri) degisiktir.

Ornegin, Michel CROZIER (45). Fransiz organizasyonlarinda yapmis oldugu 0nli anket-
leri sirasinda, bir kumanda stilindeki basannin, gergekte, organizasyon niteliklerine bagh
olduu sonucuna variyordu. Bir stilin bir digerine kiyasla frekansi, bir organizasyondau
digerine organizasyona has nedenler yizinden degisiyordu. Blnye tipleri, idare stilleri
gibi dedisik nedenlerdi bunlar. Bolim 1 de de s6ziinid etmis oldugjumuz veghile, bir kn
manda prosesisi, sadece, kisilerarasi bir prusesis veyahut da bir grup fenomeni olarak
anlatilabilir ancak. vefakat, organizasyon seviyesinde analiz edilmesi gereklidir.

Bir kumanda stilinin etkileri,
otokratik Slil e E 1 etkileri
demokratik Slil e E 2 etkileri
kabilinden basit bir nedensellik sistemi dahilinde ve mihaniki olarak goriilemez.

Saptanmis ve toplanmis olan tiim verilerin dahil edilmesi igin, daha. gaprasik. asagidaki
kabilinden bir modelin kullaniimasi zorunlugu belirir.

Biz burada, bu 6nemli kumanda sorunuyla ilgili olarak, halen elimizde bulunan en ilging so-
nuglar izerinde duracak. bunlara bakacagiz. Robert TANNENBAUM ile Warren SCHMIDT
(39) tarafindan yapilmis olan Sekil 11°deki Tablo, bir kumanda stilinde basariyi sartlan-
diran ana faktdrleri toplamis bulunuyor. Boylece. gayet agikga belirmektedir ki, basar
kadar, basanisiziik, biyik sayida faktorin digumiendikleri noktada yeralirlar. Menecerin
gorusleri kadar tutumlari, cogu sefer, emir kullarimin bekleyislerini. arzularini, ihtiyaglarini,
karsilarinda bulurlar, onlarla ¢atisirlar. Oysa, ayni zamanda, durumun nitelikleri de bunlarla
catisir. Yapiimasi beklenen gorev. halli gereken problem, organizasyon ortami gibi. Bu
denli gaprastk bir sistem iginde, birgok denge noktasinin bulunmasi olanadi vardir. Bun-
lardan, en etkin ve en istikrarli olanlanni arastinp bulmak, ¢ikar icabidir. Ayni zayarlara ait
Sekil 12 deki Tabloda, hangi davraniglarin daha demokratik veya daha otokratik bir stile
6zgl olduklarnyla ilgili ayrnintilar goérilar. Bununla ilgili olarak hatirlatalim ki, Arnold S.
TANNENBAUM'un arastirmalarindan anlasilacad: Gzere, otokrasi veya demokrasi, oranlt
Ust/ast otoritesine kangmaz, onu engellemez. ve bir veya baska halde. yerine gére, daha
guglh veya daha zayif olabilir. Otokratik bir sefin emrindekilere hakimiyeti, kisith olabilir.
Otokratik stili. gii¢l bir hakimiyete baglamaga yatki varsa da, bu, 6zellikle, organizasyon
kadrosuna bagh bir unsurdur.
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MENECERIN TUTUMU

. Kiymet sistemi :

— Otokratik mi olmalidir ?
— Emrindekilerle ilgilenmeli midir?

. Emrindekilere emniyeti :

— Kendilerini becerikli bilir mi ?

— Karar almak igin en yeteneklisi han-
gisidir.

. igten gelen kumanda stili, yon veya

hareket verici nitelikte midir ?

. Emniyet hisleri ve kararsizlik hallerinde
endisgeleri :

— Caprasiklik karsisinda tolerans.

— lstikrar ihtiyaci, 6ngéri, emniyet ih-
tiyaci.

— Bagkalarina bagh olma (baskalann-
dan bekleme) hali.

. Kararlara

EMIRDEKILERIN TUTUMU

1. Emir kulunun badimsizlik ihtiyaci.

. Kabiliyetlerin tantmi olarak gorilen so-

rumluluklann yiklenilmesi, veya bagka-
lanna yiiklenmesi.

. Acik ve sabit direktiflere yatki, veyahut

bagimsizlik olanaklarinin taninmasi.

. Soruna karsi ilgi ve problemin onemi

hissi.

. Organizasyon hedeflerinin anlagiimasi ve

onlara baghhk.

. Sorunun ¢6zimlemege gerekli bilgi ve

gorgiye sahip olma hali.

istirak aligkanhgimin  olmasi
veya olmamasi hali ve beklenmesi.

. Organizasyon tipi:

DURUM NITELIKLERI

— Organizasyon tarafindan kiymetlendiri-
len menecer.

— Boyut, cografi durum, Gnitelerin boyu
projelerin gizliligi.

. Ortak ¢aligmada grubun etkinligi :

. Problemin kendisi :

— Tecrubelerine dayanarak, yetki iletimi
olanag..

— Degisik veya gaprasik uzmanlik gerek-
tiren goriisler.

. Zaman baskisi :

— Gergek mi yapmacik bahane mi ?

— Organizasyon devamli kriz durumun-
da mudir ?

. Erisilmesi s6zkonusu olan hedefler :

— Personel gudusind artirmak.

— Degisiklige yatkiyr artirmak.

— Kararlanin kalitelerini degistirmek.
— Takim ve moral gelistirmek.

— Personelin kisisel gelisimi.

Sekil 11 — Bir kumanda Stili nasil segilir ? (Robert TANNENBAUM ve

Warren H. SCHMIDT'e gore)




Emirdekiler Uzerinde

f Uzerinde
Sef lzerin < toplanan kumanda

toplanan kumanda

Sefin otoriteye
basvurmasi

Emirdekiler igin
hirriyet sahasi

1 2 3 4 5 6 7
Sef, karar Sef, karan Sef, goris- Sef, defise- Sef, sorunu  Sef. limitleri Sef, 6nceden
alr ve ilan satar lerini arzeder  bilecek bir arzeder. belirtir. belirtilen sirurlar
eder. ve sual karan fikir alr, gruptan icinde. emirdeki-
tegvik eder. arzeder. karar verir. karar ister. lere islemege
izin verir, (Ozgir
caligmalanna
salik verir.)

Sekil 12 — Sefin, emirdekilere kargi tutumlari. (Robert TANNENBAUM ve Warren
H. SCHMIDT e gére)

b) Kumanda stillerinin etkinligi i¢cin bir model.

Kumanda stilleri ile, takim etkinli§i arasindaki iliskilerin farkina varilmasina yarayan en
aynntili (iyice islenmis, 6zimlenmis) model. Fred E. FIEDLER (30. 61,)’e aittir. Bu, bundan
once. bu konuda yapilmis olan ¢ok sayida etidi yeni bastan ele almis, ve bunlart ¢
kritere gore nitelemege c¢alismigtir:

1 — Lider ile emrindekiler arasindaki iliskiler
2 —icra edilecek olan gérevin tipi
3 — organizasyonun lidere vermekte oldudu gig¢

Lider ile emri altindakiler arasindaki iliskilerden, FIEDLER. liderin grup tarafindan kabul
edilmesi halini gdézéniinde bulundurmaktadir. Liderin emrindeki grupla iliskileri gergin-
midir. hosmudur? Emrindekiler onu lider roline uygun kisi olarak kabul etmekte midirler?
Sef olarak durumu, grupun igten gelen bir segmesine uyacak nitelikte midir? Gergekten,
halk felsefesi, kabul edilen bir liderin, grupunu etkileyebilecedi nedeniyle. ondan ¢ok daha
iyi sonuglar alabilecegini. ezeldenberi gozlemistir. anlamigtir. Sefle emrindekiler arasindaki
iliskilerin, lider tarafindan secilecek kumanda stilini tercihini etkilememeleri sasirtici olur.

ikinci kriter FIEDLER'e yapilmasi gereken gobrevi analize edebilme olanaklarini vermek-
tedir: Bu kriter, asafidaki goriglere uygunlukla, striiktirlesmis veya striktirlesmemis
olarak ele alinacaktir: .

1 — Erigsilmek istenen hedef basitse eder. gbrev, striiktirlesmis (structuree) olarak nitelenir.
Bir bombardiman murettebati, hedefe varacak veya varmayacaktir. Bir Gretim atelyesi
ginde “n” birim Uretmekte veya Uretmemektedir.

2 — Hedeflere varan yollar belli iseler, belirli bir gidis var ise, denenmis ve taninan bir
algoritm var ise, goreve striktirlesmis denecektir. Ters durumda, iyi bir rekldm sloganini
bulmanin ¢ok caresi oldufundan, bu faaliyete, striktlirlesmemis (non-stucturree)
denecektir.

3 — Eger, ¢dzimlenmesi gerekli problem igin segilen ¢o6zim uygunsa. e§er. alinmasi
gereken kararlar ikilik arzetmiyorsa, gorev striktirlenmis olarak nitelenecektir.
Bir mantik veya matematik probleminin ¢6zima, striktGrlesmis bir gorevdir; ¢linki,
uygulamadan o6nce uygunlugu ispatlanabilen bir optimal ¢ézim mevcuttur.
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4 — Eger, yapilmasi gereken gorev igin, belirli bir ¢6ziim varsa, bu goreve striktiirlesmis
denir. Kisilerarasi problemlerin ¢ok sayida ¢oziimleri vardir. Bir idare heyetine yon
vererek onu canlandirmak. bir genel siyasi komiteye hareket telkin etmek, ¢aprasik
gorevlerdir, ve yapilmalar ¢ok sayida icra sekline agiktir. Dolayisile, striktirlesmemis
gbrevlerdir bunlar.

FIEDLER. {guncu bir kriteri g6zéninde bulundurmustur: Bu. kumanda durumunda
olmaga bagh gugtir. Bazi durumlarda, lider, gayet acgik bir taltif ve ceza sistemini uygu-
layabilecek durumdadir. Bir subay. bir askeri. g6z hapsine aldirabilir, bir izni kaldirabilir,
tevkif ettirebilir; bir sirket baskani, subaya kiyasla, cok az giice sahiptir. Bir hakimiyet
ajani, kiyasla daha kuvvetli bir glige sahip olabilir. Prim verir, is zincirinde, iyi veya kétu
yere tdyin eder. tolerans gosterir veya uzlagsmak istemez. Bir aragtirma servisi sefinin,
arastincilar Gstiindeki otoritesi, codu sefer sadece sekli ve sinirhdir. Bir memur, emrinde-
kileri secemez, onlan taltif edemez, veya istedidi gibi terfi ettiremez.

FIEDLER. bu Gg kriterle ise koyulur. Yapacadii model fazla ¢apragik olmasin diye, herbirine
sadece iki durum baglar: lyi iligkiler, veyahut da orta halli iligkiler; striktiirlesmis ve striik-
turlesmemis goérev: kuvvetli veya zayif gli¢ (hakimiyet). Bunlan bilestirerek, 8 durum tipi
tanimlar:

1 —lyi iligkiler, striktirlesmis gorev, kuvvetli gic

2 — lyi iligkiler. striiktirlesmis gérev, zayif gli¢

3 — lyiiligkiler. striktirlesmemis gérev. kuvvetli gic

4 —lyi iligkiler, striktirlesmemis gorev, zayif gic

5 — Orta halli iligkiler, striktirlesmis gorev, kuvvetli gi¢

6 — Orta halli iligkiler. striktiirlesmis gorev, zayif gug¢

7 — Orta halli iligkiler, striktirlesmemis gorev. kuvvetli giac
8 — Orta halli iligkiler, striktirlesmemis gorev, zayif giu¢

Bundan sonraki safhada, FIEDLER. bu sekiz durum tipinden herbirine. elindeki etidleri
dagitmis, bu siniflandirmaya dahil olabilecek kadar yeterli verileri olmayan etidleri saf-
disi birakmistir. Ondan sonra. bu durum tiplerinden herbirinde, hangi kumanda seklinin
basanh olmus oldugunu arastirmada ¢alismis, ve bdylece, Sekil 13'teki egriyi elde et-
mistir. Buna gore 1. 2, 3. ve 8 durumlarinda otokratik kumanda daha basanli olmakta,
4, 5 durumlannda demokratik kumanda daha iyi sonu¢ vermektedir. 7 durumunda, bir
veya dider tip, Otekine uUstlin goérinmemektedir. 6 durumu ise, gézlenmis olan gergek
durumlardan higbirine uymuyordu.

Bu sonuglara gore, asagidaki tavsiyelerde bulunulabilir.

— 1. Eer. durum, liderin lehine ise, otoriter olmast, ¢ikarlanna uygundur. 1 ile 2 durum-
larina bakalm: Lider, grupuyla anlagmaktadir, iligkileri iyidir. Grup, striktlrlesmis
bir gorev yapmalidir. (Kuvvetli veya zayif giglli bir organizasyon kadrosundaki
rutin  bir uretim olsun.)

— 2. Eder. durum, lider aleyhine ise. 8 bilesiminde gorilecedi Uzere, otoriter olmasi
cikarlarina uygundur. Grupla iligkileri orta hallidir, gorev striiktirlesmemistir, zayif
glclidar.

— 3. Orta durumlarda, lider, demokratik kumandaya basvurursa basarh olacaktir. 4 ve 5
bilesimleri buna igaret ederler.
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Sekil 13 — Etkin kumanda tipleriyle, durumlar arasi iliskiler (Fred FIEDLER'e gére)

Bunda, lider, ya, striiktirlesmemis bir gorevle karsi karsiyadir ve zayif glglii bir kadroda
bulunmaktadir, fakat iligkileri iyidir; veyahutda, grupuyla iligkilerinde zorluk gekmektedir,
fakat gorevi striktirlesmistir, ve bunun, glici kesinlikle belirtilmis bir kadro dahilinde
ifasi gerekmektedir. ’

IFEDLER’in modeli, gok yazar tarafindan gene ele alinmis, ve model, uygulama sahasinda
dogrulanmistir; saniyede, ticarette, askeri ucak mirettebatlarinda...

S$imdi. Paul HERSEY ve Kenneth H. BLANCHARD (11) bu hususta sdylenmis olanlari
bu sekilde toparlamaktadirlar: Kisacasi, demektedirler ki, yapilmis olan etidlerden. nor-
matif (en ivi olan) bir kumanda stilinin yokoldug§u anlasiimaktadir. Etkin olmak isteyen
liderler, davraniglanm, grup gereklerine uydurmak zorundadirlar; 6zel durumu hesaba
katmak zorundadirlar. Etkinlik ile prodiiktivite. liderlerle grup mensuplanna. ve durumun
niteliklerine baglhdirlar. Dolayisile. kumanda sahasindaki etkinliklerini artirmak isteyenler,
topyekdn durumun nitelikleriyle ilgilenmelidirler.

Bu sonuglar, is idaresi egitim programlanindan bir kismina esas teskil ederler: istirakgileri,
gruplanyla olan iligkilerini teshis etmege tesvik etmek. bunlan lizumunda islah etmek,
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gruplar ve durumlara gore dedisken olarak. davraniglanint degistirmeyi oJrenmelerini
temin etmek. FIEDLER’e ait arastirmalarca ima edildigi gibi. grupla iliskilerini 1slah eden
bir lider, demokratik bir stilden otokratik bir stile gececektir, veyahut da tersi yeralacaktir.
Aynt sekilde, gorev dejistirdigi takdiid2., kumanda seklini de degistirme zorunlugunda
olacaktir. Kisilerarasi iligkileri koritrol etme kapasitesindeki gelisme. bu ylizden, menecer-
lerin (is idarecilerinin) e@itiminde, 6nem!i bir hecef olmaktadir. Bélli olmaktadir ki. bu
denli bir egitim, birkag tavsiye ile halledilemr 2, fakat bir pratik meselesidir. (Yani bir uygula-
ma sonucudur). Oysa, bu da demek dedildir ki. her meneceri, uzmanlasturmak gerekir.
Bazi izamlardan bu sonug¢ ¢ikabilirse de, yanhstir. FIEDLER'in de modelinden anlasila-
cagi Gzere, kumanda stilindeki basariyr, girevi etkilemek. tanimlamak, agik. ve uygun
(yerinde) hedefler saptamak, bunlari kovalarak ~e bunlara erismede yarayacak metodlar
saptamak, ve organizasyon dahilinde gii¢ kadrosunu degistirmek (tadil etmek-modifier)
gibi unsurlar etkiler.

4. iDARE EDILEN (Le manage)

Burada ele alacagimiz Organizasyonlar Psikolojisi bliylik konulardan sonuncusu, “idare
edilen” (le manage) yéni, organizasyon mensubu konusudur. Bu konu gerisinde yatan
sorunlar, kigilerin entegrasyonlar, yani organizasyon bunyesinin bir pargasi olmalar
sorunu, ve kisilerin organizasyonlar hedeflerine bagh kalmalarinin ne sekilde etkilene-
bilece§i sorunudur.

Birka¢ yildanberi, kesin bir gelisme yeralmistr :

— Uzun zamandanberi, iste tatminle yuksek prodiktivite baglantisina kesin olarak ba-
kiliyordu; ve aymi basit saf gériisle, kesinlikle inanilmis buiunuyordu ki, yiksek pro-
diktivite. sadece yiksek bir "/ste tatmin derecesi” sonucu olabilmektedir. Bu basit
kesinliklerin ipleri pazara ¢ikmis, ve daha caprasik iliskiler hesaba katilmaga baslan-
misgtir,

— Kisisel hedeflerle. organizasyonlar. hedeflerinin odaklasmasiyla ilgili zimni bir inang
yerlesmis bulunurken: buna gore, her gatisma, sadece. olajan (olumsal) nedenler
sonucu olarak gorillyor, sorunlar bu yonden analize ediliyorlardi: KotG is idaresi,
grup fenomenleri (belirtileri), yetersiz toplumsal-siyasal (socio-politique) rejimler,
gibi... Oysa, iyimser ve olumlu kesinlik. kugkuya konu olmus bulunmaktadir.

a) Kisi - organizasyon antlagmas :

Bir kisi ile bir organizasyon arasindaki iligkilerin hepsi. ¢apraz bir muhasebeyle ifade
edilir. Bu gibi bilangolarin her kalemini gézoniinde bulundurmak gerekir. Tesebbis “lcret”
mukabilinde “is” almaktadir. Kisi yoninden. dekont bu kadar basit degildir. Davranis
ve tutumlardan ibaret bir is yapmakta. bunun psikolojik maliyetini yliklenmektedir. Caba-
lannin, zorluklann, yeknesakhigin, hirriyetten yoksun olmanin, sinirli geliri olmanin dogur-
dudu tatminsizligin. prestiji olmayan toplumsal durumun (statiiniin) kahrimi ¢ekmekte,
hesabini 6demektedir. Buna karsihik ofarak, licret almakta, fakat ayn1 zamanda, bazi psi-
kolojik karsiiklar da temin etmektedir. Bunlar, isin, yasantisal niteliklerine baglidirlar:
ise olan ilgi. sempati, prestij iligkileri. is ortaklariyla tist/ast iligkileri. yer degigikliklerinden
elde edilen tatminler, hayat kadrosu ve konforun verdigi tatmin, is yerinin yakinlid, is
saatlerinin uygunlugu, gli¢ (niGfuz) icra etmenin verdidi zevk, vs. vs. gibi.
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Ekonomik zorunluklar yGziinden, ve ayni zamanda da, is mevkileriyle ilgili geleneksel tutum-
larla ilgili olarak, organizasyonlar, ¢odu sefer. kendileriyle personelleri arasinda kurduklan
psikolojik iligkileri idare etmekte hantal gérinirler. Edgar H. SCHEIN (21) organizasyon
sorumlularini, is anlayislarinda gitmis ve gitmekte olan degisik dislince sistemlierini
tanimlamistir.

A — sin salt ekonomik anlayisi :

— 1. Kisiler sirf ekonomik etkilere duyarhdirlar. Sadece kazanglarini azamiye c¢ikarmak
ugruna calisirlar.

— 2. Ekonomik etkiler organizasyona bagl olduklarindan, kisinin roll pasif kalir. Orga-
nizasyon onu idare etmeli ve kontrol etmelidir.

— 3. Hisler, rasyonel olmadiklarindan. rasyonel hesabin yolunu kesmemelidirler. Orga-
nizasyon, hisleri kontrol altinda bulundurmal, icabinda onlan yokedebiimelidir.

— 4. Kisi. iggtdusel olarak az glivenilir oldugundan, dis kontrol ve etkilemelere bagvurmak
gerekir,

— 5. Dogal davraniglar. sadece organizasyon hedeflerine karsi gelebilirler. Bu davranis-
lann her an igin. organizasyon hedeflerine uygun olmalarini temin etmek yoninden,
' gudiilerek kanalize edilmeleri (yonetilmeleri) gereklidir.

— 6. En az dizensiz olan kigiler (yAni mimkin oldudu kadar rasyonel olan kisiler);
planiamali, idare etmeli. ve digerlerini kontrol etmelidirler.

Burada, ekonomik yon disinda her tirli odaklasma olanagdini yadsiyan kigisel hedeflerle
organizasyon hedeflerini bagdasmaz géren Taylor'ci is anlayisinin izahi bulunur. Buna
gére. kisinin iginde salt tatmin olanad bulmasi s6zkonusu degildir. Is, salt tatmin olanag
yaratir: Ucret, sadece is sahasi disinda gereklerin kargilanmasi olanagini saglar.

Bu goris ve anlayis, is piyasasinda rekabet basladifi anda, yetersiz kalir. Teknolojik
olanaklar gercevesi iginde. kisiler, egit nitelik ve Ucret halinde. daha. biyiak psikolojik
cikarlar saglayan isi segeceklerdir.

Ote yandan, bu anlayis, kendi basina, az ekonomiktir; ¢linkii, insancil kaynaklardan
sadece bir kismini kullanir. Yenilik yaratma, igtenlik kapasitelerinin hepsi, kullanilmamakta,
kisiler, organizasyon tarafindan saptanmis kural ve kontrollar dahilinde icra ile yetinirler.
Organizasyon yoniinden, intibgkta esneklik. tepkide ¢abukluk gerektiren genel rekabet
devresinde; organizasyon mensuplarn. bunu karsilamaga hazirliksiz bulunurlar.

Ancak, isin, rantibilite nedenleri ylzlnden, gdrevlerin Taylorculuk pargcalanmasindan,
ve kisilerin tecridinden kaginilamamasi halinde, bu cinsten antlagma. zimnen kurulmusg
olur. Bu anlayisi savunanlann iddialarina karsilik, psikolojik nitelikler yGzanden degil:
organizasyonun davranisiara etkisi nedeniyle yeralir bu antlasma. Bir montaj zincirinde
bulunuldukga, sadece bu anlayisla ilgili nitelikier belirebilir.

B — Isin ekonomik ve kisisel (relationelle) anlayisi :

— 1. Kisiler sadece ekonomik etkilere duyarli olmakia kalmazlar, fakat ayni zamanda,
toplumsal gereklerini tatmin yolunda hareket ederler, ve bunlan, diger Kkisilerle
iliskileri sirasina tatmin ederler.
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— 2. Sinai Uretim; gdrevlerin, her anlayisi, her ilgiyi yokedecek sekilde pargalanmalannt
ongoriiyorsa da; kisi, i$ sirasinda, iliskisel gereklerini tatmin etme yollanni ara-
yacaktr.

— 3. s grupu. kendisini. {icreti kadar tatmin ederse, eger, kisi. is grupundan gelen et-
kilere, hierarsiden gelen kontrol ve baskilara oldudu kadar duyarh olacaktir.

— 4. Organizasyon, sadece lcretlerle goreviere dikkat etmekle yetinmemeli, fakat ayni
zamanda, iliskisel gereklerle de ugragsmalidir. (Tesebbisun havasi)

— 5. Dolayisile, bunlardan, bazi sartlar altinda, (Ornegin degisiklik) Ucret etkilenmese
bile, bir i durumundan alinan toplumsal tatminde tadilat yapabilmenin mimkan
oldufu ve personelin tepkisiyle karsilasacadi sonucuna varilir.

insancil iligkiler okulundan olusan bu anlayig, kisilere: isleri ¢ergevesi dahilinde tatmin
temin etmek igin, grup fenomenlerinin (olaylarinin) kullanilmasi olanakiarini belirten,
ve bunlan agiklayan etidlerden gelmedir. Ancak, (is) ¢alisma, yasak bdlge kalir; her
tirlG degisiklikten kaginir: dzi itibariyle (nefsinden mindemig olarak) ilgisiz kalir. Zorlugu,
monotonludu nedeniyle, psikolojik yonden maliveti olmaga devam eder. Bu maliyeti
o6demek igin, (cret; ve ona ait 6ziine has tatminleri kullanacak, fakat ayni zamanda, kisiler-
arasl minasebetlerden ve yaratmig olduklan havadan da faydalanacaktir.

Sonug¢ olarak, kumanda durumunda olanlarin, bu grup fenomenini daha iyi kontrol etme-
leri gerekecektir, ¢iinkd, tatmin vasitasi, yani tcretin bir kismi (benzeri, aynisi) dir; ve bu
tatmin imk4nlari, tesebbis hayatinin hassas bir noktasi haline gelmektedirler. insancil
iliskiler, kadro igine alinmali, yenileri kargilama torenleri tertiplenmeli. is havasina katkida
bulunmanin kaygusunda bulunulmaliysa da. bu unsur, bu gibi antlagmalar saflan di-
sinda kalmaga devam edecektir.

Simdi, bu “kisi/organizasyondan sabit Ucret alma” trampasinin, bir evvelkine kiyasla,
“idare edilene” hatin sayilir derecede fazla katkida bulundugu, kolayca goriilmektedir.
Ayni zamanda, ekonomik oldugu kadar iligkisel gorisin, yukanda anlatilan nitelikleriyle
bir evvelkinin yerine gegmis olmasi, ve bunun, teknoloji ile rantabilitenin olanagini verdigi
her halde nigin belirmis oldu§u anlagilacaktir. Hayat seviyesinin yiikselmesine, bagh
toplumsal gelismeye daha uygundur; oysa, bunu sonuglandiran sinai gelisme, Taylor-
culugun eseridir. Ancak, Taylorculuk, kendi 6lim hikmini ve mahk(dmiyetini, basarisi
kapsaminin igine almaktayd:i: iktisadi gelisme, ve sosyolojik sonuglari, ayni zamanda
kisiler ihtiyaglarini da artirmakta, ise (calismaga) karsi tutumlarini da degistirmektedir.
Ve istikrar bulmaga yiiztutacagina, bu istitale (prosesiis) gelisme§e devam etmektedir.
intiyaglarin tatmini. yeni ihtiyaglan belirtmekte. bu. varsayim olarak kabul edilmektedir.
Ne dereceye kadar dogrudur bu goris?

C —ISIN EKONOMIK, ILISKISEL VE ESENLETICI (EPANOUISSANTE) ANLAYISI :

Is: imkan midir, ve kendi basina hedef olabilirmi? A tipindeki anlayista, calisma, sadece
bir Gcret elde etmenin imkanidir. Kendi biinyesi digindaki ihtiyaglann tatminine yarar.
Kisi yonlinden bilancosunu c¢ikartmak kolaydir: Bor¢ tarafinda, calismanin psikolojik
maliyeti, alacak tarafinda, Gcret yeralirlar. Organizasyon hedefleri, kisinin diginda kalirlar.
Bilangonun higbir kaleminde belirmezler. Ne borgta, (anlamsiz ¢alisma, parga parga
olmus faaliyet), ne de alacakta (kendilerine 6z tatminlere bagh lcret). ona yer vardir.

Ustelik. igsizlik devreleri haricinde, ve hele gelisme devrelerinde, buna benzer bir antlas-
mayi herhangi bir organizasyon arzedebilir.
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B anlayisinda. bilango su sekilde tecelli eder: Borcta, isin psikolojik maliyeti; alacakta,
tcretle birlikte. grup iliskilerinden gelen tatminler. Bir anket sirasinda daktilocu sekreter
bunu iyi ifade ediyordu: “Anlasiimaz metinleri, sonu gelmez sayfalar halinde yazmak
kadar sikici sey yoktur; oysa. hi¢ olmazsa. mesai arkadaslanmla sahane anlastyorum™.
Bu elemanin bilangosunda, “iklimden gelen tatminlerin” Onemli yer tutmasi halinde,
i3 degistirmek, kayba yolagan bir ameliye niteligine birinir. Tatmin yénleri feda edilecek,
ayni clretle bu kadar tatminkér bir bilango kurabilmek emin olmayacaktir. Organizasyonla
kisiler hedeflerinin odaklagmalari, daha net. fakat dolayh olarak; gérev seviyesinde dedil,
istihdam seviyesinde yeralir. Ustelik, hayat standardindaki artigla, bu iliski ihtiyaglann
artirmigtir; ve paralel olarak, ilgisiz bir isin monotonlugunun psikolojik maliyeti de artig
kaydetmistir. Her is orta§inin ilgilerini daha da odaklamaga olanak varmidir? Organizas-
yon kadar kisi, bilangoyu 1slah etmek igin ne sekilde katkida bulunabilirler?

is idaresi uzmanlar, Abraham MASLOW (20) vazedilmis ve Clayton P. ALDERFER (27)
gibi halefleri tarafindan da ele alinan bir nazariyeye (kurama) dayanarak, bunu eide etmege
tesebbiis etmislerdir. Bu arastinicilara gore, 3 ihtiyag seviyesi vardir :

— 1 ¢i seviye : hayati idame ettirmede bagh ihtiyaglar. (gida, emniyet, sihhat, fizyolojik
hayat vs).

— 2 ci seviye: iliski ihtiyaglan, (bagkalanyla temas. gruplara aidiyet, hissel baglar.
duyarlik baglarn vs.)

— 3cii seviye : fikir kabiliyetlerinin gelisme ve esenlesme ihtiyaglan, kisisel gérintdleri.
ve potansiyellerinin gelistiriimesi ihtiyac.

Bu nazariyelere (kuramlara) gobre. “n-1" seviyesinde tatmin, ne kadar ihtiyaci karsilayici
nitelikteyse. 'n” seviyesi ihtiyaglan o derecede guc¢li olarak hissedilirler. Oysa. sinai
medeniyetimiz, iyi-k6tl. nifusun bir kismina, 1 ve 2 seviyesindeki ihtiyaglarini tatmin
etme olanaklanim vermektedir. Ve bdylece. 3 cl seviyedeki ihtiyaglar belirmekte, ve bunlan
tatmin daha da zor oldugundan, bunlara hissedilen ihtiya¢, o oranda kaginiimaz (miibrem)
olmaktadir. Uretici organizasyonlar, bazi kalemleri dnceden degistirdikleri oranda, Kisi-
lerin ihtiyaglanini karsilayarak, hayatlanni devam ettirmeyi bagarabilecekierdir. O zamana
kadar basanh olmuslarsa (hele 1 ve. daha azindan. 2 seviyesi ihtiyaglan yoniinden) da.
cagimizin karakteristik ihtiyaglarindan olan 3 ci seviyedeki ihtiyaglari tatmin etme bakimin-
dan ne arzetmektedirler? (Bolim 1)

Bu kuramlant tamamlamak Uzere, Frederick HERZBERG'in (12) anketlerinden de fay-
dalandabilir. Bu yazara gore, organizasyonlar, ¢agimiz kigilerini, kendi basina bir tatmin
vasitasi olan bir is arzetme olanagdini bulduklan oranlar dahilinde. binyelerine gekerek
onlan maledinebilirler. kazanabilirler. Isin, 3 seviyesi ihtiyaclanni tatmin ydninden ele
alinarak anlasiimasi ve ona gore sekillenmesi gereklidir. Bunun igin. fikir kapasitelerinin
organizasyon tarafindan kale alinmasi, bu kapasitelerin organizasyon tarafindan taninmasi,
ise, niteligi yninden 6nem tanima. meslek hayati olanaklarinin arastiniimasi, isi yapmakla
ilgili zahmetlerle orantili {icretin saglanmasi, gereklidi. HERZBERG gormiistir ki, kigiler,
islerinde bu ihtiyaglarini tatmin olanaklarim bulduklarinda, islerinden memnun olurlar.
Aksine, organizasyonun 1 seviyesi ihtiyaclarin (iste emniyet, ve Gcretin is diginda tatmin
edecedi diger ihtiyaglar) ve 2 seviyesi ihtiyaglanini organizasyondaki diger kisiler ve
ustlerle iyi iligkiler, personel politikasiyla elde edilmis insancillasma. insancil iligkiler
okulundan esinlenen bir kontrol sisteminin ve organizasyon idaresinin varlid) tatmin
etmesi, arttk ginimiz toplumunda (bizimki tipinde olan bir sosyetede) “normal’” olarak
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kabul edilen seylerdir. HERZBERG bunlara artik basit ikmal (islemeye devam) tedbirleri
géziiyle bakmaktadir. 1 ve 2 seviyesinin bu ihtivaglarinin tatmin edilmemesi halinde,
kisiler, organizasyona karsi ve islerine karg1 hognutsuzluklarini ifade ederler. Bu ihtiyaglan
karsilarken, ancak bu tatminsizli§i izale edebilir. Bunda. Herzberg tarafindan vazedilmis,
iste tatminin iki boyutlulugu kuraminin bir ispati gorilir. Birinci boyut, tatminsizlik/tat-
minsizlik yoklugu: ikinci boyut, tatmindir. (Sekil 14) Olumlu bir tatmin, ve bununia ilgili
lehte bir bilango elde etmek igin, organizasyon, ayni zamanda, 3 cii seviyedeki intiyaglan
tatmin eden bir is arzetme zorundadir. Yani, gorevleri yeni bir agidan degerlendirmelidir.
Bir yandan, bilangonun borg tarafinda, psikolojik maliyet azalmah, yani isin yapilmasiyla
ilgili zahmetlerde kisinti yeralmalidir; 6te yandan ise. Ucretle kisilerarasi iligkiler yoniinden
tatmin yanisira, trampanin pozitif yonleri, psikolojik basanlann sagladiklan kapasite
gelistirme ihtiyaglannin da tatmini yonlyle, artinimaldir.

isin bu G¢lncil anlayisi, bu sekilde sekle baglanabilir :

— 1. insan ihtiyaglar gok yénlidar, ve Ucret sadece is disindaki bazi ihtiyaclan kargilar.
Hayatin (gte birini teskil eden ¢alismanin, sadece bir Gcret temin etme vasati olmasi,
kabul edilmeli midir?

— 2. ligi ve anlamdan yoksun parsellenmis calisma, bazi toplumsal iliski geregini kar-
silayabilirse de, kisinin daha derin ihtiyaci olan fikir gorintilerinin hepsini gergek-
lestirme olanadini saglamaz. (realiser toutes leurs virtualites intellectuelles.)

— 3. Bu ihtiyaglar agisindan yenibastan disinllmis bir is, o isi yapana, tim kapasite-
lerini ortaya koyma olanagint saglar, (karar alma, bagimsizlik, sorumluluk) ve
psikolojik yonden daha gekici bir antlasmaya zemin teskil eder.

— 4, isine bu gibi bir antlasmayla bagl olan kisi, kendini cendereye alacak (kontrol
edecek) organizasyona ortak olarak mensup olacak. ve onunla yeni bir stilde ilig-
kiler kuracaktir. O zaman, organizasyonlarla kigilerin hedefleri biylk kismiyla
rastlasmis olacaktir. (peuvent coincider en grande partie).

— 5. Diger antlagmalar tahtinda, kisi, pasif, kontrol altinda, idare edilmekte, ve kisili§i
disinda organize edilmis durumdaysa, bu yeni durumda, ister istemez, daha aktif,
daha icada yatkil, (inventif) (bulucu) daha etkin olmakta, ve yaratici kapasitelerini
kullanma ydniinden ¢ok daha misait bir durumda bulunmaktadir.

Burada, bir sonraki bélimde ele alacagimiz, insancil kaynaklann idare edilmesiyle ilgili
is idaresi tekniklerinin temelini gérmekteyiz: hedeflerlerle yoneltme, gdrevlerin zengin-
lestiriimesi.

Bu ilkelere dikkat ederek, bunlar tutaniara gére, organizasyonlarla kisiler arasinda yeni
stilde iligkiler kurma olanaklan verilmis olacaktir. A ve B anlayislanindan olma antlagmalar
yerine, C anlayisina dayanan, daha derinlemesine giden bir antlasma seklini getirme
imkanlar verilmis olacaktir. Ve bu, tim giidi (sistemini tegvik vasitalanni) harekete geti-
rir nitelikte olacaktr. Douglas McGREGOR (18. 53) bu organizasyon anlayisini, eserleri
sayesinde gelistirmistir. Amerikali ve Avrupah is idarecileri (manacerler) Gstiindeki etkisi
inkar edilemez, gozden kagamaz: X ve Y kuramlari, kigiliklerle organizasyonlarda kiginin
oynadigi rol arasindaki gerilimi azaltmak, iste. kendilifinden kontroli mimkiin kilan,
isin kendine has tatminlerinden faydalanarak, genellikle organizasyonlarin kulltanmadik-
lan insancil kaynaklan seferber ederek. yeni bir anlagsma zemini yaratmak.
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b) Kisiler, ve organizasyonlar: antlasma ve aniagsmazhk :

Teslim etmek gerekir ki, Chrys ARGYRIS (1), Frederic HERZBERG (12) veya Douglas
McGREGOR (18) gibi organizasyon psikologlannin degisik c¢aligmalannda gorilen
bu gizli iyimserlik kusku yaratma8a baslamaktadir. STRAUSS (36) gibi bazi arastincilar,
yeterince kokli olmaya ve yaraticilarin meyillerince etkilenmis olan bu kuramlara, siddetle
itiraz etmiglerdir. STRAUSS der ki:

(Nitelikler)

KARAKTERISTIKLER ?

Kapasitelerin I

gerceklestiriimesi o e—e | ]
Kapasitelerin 1

1anINMasl e cam - . | ) |

isin niteligi oot
Sorumluluklar « e — 3
llelleme  ———
Ucret e —
Is ortaklan arasindaki

lligkiler —— e
Calisma sartlan ememad=
Ustlerle iliskiler mem <4

GOzetMe m e e =

Personel siyaseti-wm e |-

. S | I T I I
40 30 20 10 O 10 20 30 40 50

Enfrastriiktir ile Taminle ortaklik
(Alt yapi) (6zdesleme)
ortaklagma frekansi frekansi

. (6z_desleme)

Sekil 14 — Tatmin "ve tatminsizlige baglanan (onlarla 6zdegslenen) nitelikler. (Fred
HERZBERG’e gére)

“Aragtincilar, sbagimsizia biyik kiymet vermektedirler. Kisinin kendisini yonetmesini,
ve daha bilylk kigisel basarinin arastiriimasini goklere gikarmaktadirlar. insanlanin gogu
gibi onlar da, varliklarnini, kendi kiymet yargilanna gére yonetmektedirler; kendileri igin,
yaratici bir isin gergeklestiriimesi. kendilijinden hedef olma nitelijindedir, baska izah ge-
rektirmez. Arastincilardan ¢odu kesinlikle inanirlar ki, kendilerine has cetin galismaya
dayanan Protestan ahlak kurallan dogru ve gecerlidirler; ve bunlan bagkalarina uygulamakta
sakinca gormezler. Oysa, goriislerini paylagmayanlarin sayisi kadar insan, (belki de blyiik
¢ogunluktadir bunlar) onlarin yerinde olaydilar, belki de kendilerini bedbaht bileceklerdi.”
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STRAUSS bir gidileme anlayisinin bir digeriyle dedistirilmesini savunmamakta, fakat,
organizasyonlar personeli iginde, derin farklann varoldugu gergedinin taninmasinmi ve
hesaba katilmasmni istemektedir: Kisiler, kendileri hakkinda etid yapan arastiricilarinkin-
den g¢ok degisik bir kiymet sistemine sahip olabilme rizikosunu arzederler.

Gergekten, Organizasyonlar Psikolojisi toplumumuzun ana sorusuyla karsi karsiya gel-
mektedir: Calismak niye: Kisi, toplumsal-ekonomik (sosyoekonomik) organizasyonlarn
hedeflerine hangi Olgiler dahilinde katilmalidir?

McGREGOR. HERZBERG ve ARGYRIS'in kuramlanina karsihk olarak, tersine, asa§idak
distinceler vazedilebilir:

- 1.

Binlerce yildanberi sadece yokluk. nedret. mahrumiyet tamimis olan toplumlardan
gelme olmamiz nedeniyle. ise geredinden yiksek bir kiymet baglama egilimin-
deyizdir herhalde, ve bu nedenle onu de§ismez kural olarak gérmekte, geng ku-
saklarin ilgisiz ve kaygusuz tutumlanina kismen glinahkérlik olarak bakmakta. ve
bizi gileden ¢ikartan "Brit i¢ Uriindeki artig, varolusa herhangi bir anlam kazandirici
niteliktemidir?” gibi soruniara cevap vermeyi reddetmekteyiz.

. Ekonomik tiketimin, Gcretle ve yani ¢alismayla mimkin olan miktarinin 2 ve 3

seviyesindeki ihtiyaglar gittikce daha kigilik oranda karsilayabilecek durumda
oldugunu, gittikge daha blyik oranda kavramaga baslayacagiz. Gorkemli tike-
timler (giysi. gereg, araba, liiks) gittikge psikolojik basarinin daha az oranda simge-
leri olma rizikosundadirlar; kisisel goriis gelismesi Uriini olamazlar. Hayat seviye-
sindeki artisin ve egitim gelismesinin nedeniyle, yeni kusaklar. grup aidiyeti, iligki
gibi ihtiyaclarini, ekonomik tiketim kadrolan disinda, cok bagimsiz ve i¢cgudise
sekillerde karsilama yollarina gidebileceklerdir.

. Isin kendisine gelince, 2 ve 3 seviyesindeki ihtiyaclan kargilama imkani olarak,

ayni sekilde kiymetten diisme rizikosuyla kargilagsmaktadir. Ornegin, is kadrosunda
gelistirilen kisisel iliskiler, gok az kiymetli kisileraras: iligkiler niteligindedirler; oysa
boylelerine olan ihtiyag, gittikge artmaktadir. Gelisme ihtiyaglanimi karsilama
yoninden, istihsal hedeflerine karsi girigilen taahhitlerin ne dereceye kadar hiirmete
deger oldugunu, ve gelecek kusaklarin, 6zellikle, ekonomik tiiketimin toplumsal kiy-
metini kaybetmesi halinde, bununla ne dereceye kadar derinlemesine gudile-
bilecekleri, tarigma konusu olabilir. isin (calismanin) kendi basina, veyahut da
kendi disinda, gittikge az ihtiya¢c kargilamasi halinde, organizasyonlar, ne denli
bir strateji uygulama zorunlugunda olacaklardir?

. Buna paralel olarak, saptanan gelismeye dayanarak, dngérilebilmektedir ki, isin

psikolojik maliyeti gittikge artacaktir: 6zgurliikten yoksunluk, saatlerin tutuimasi,
gérevlerin zahmetli olmalan ve sikiciliklan, toplumsal tiiketim tesviklerine kiyasla,
Ucretin vetersizligi nedeniyle olusan tatminsizlik, hierarsik baskinin yaratud tat-
minsizlik. Bu harcamalarla edinilen (Odenen) tatminlerin kiymetlerine azalma
yeralmasi halinde, ne olacaktir? (Sekil 15)

Bu o6zel konuyla ilgili olarak, toplumsal ¢evrenin organizasyonlar hayatindaki
6nemi belirir. iste trampa sartlannin bu sekilde bozulmasi, gelecegin belli bash
kaygusu haline gelebilir. Caligmanin, ekonomik tiiketim kadar, (yapilmasi) icrasiyla
da temin ettidi tahminlerin psikolojik kiymetlerindeki bu yipranmanin (erozyonun)
g6zden kacgirilmamasi uygundur. Bu yipranma (erozyon), ayni sekilde, kokenli
olarak muhalif bazi gen¢ gruplann sistematik yadsimasinda oldugu kadar; igbir-
ligine, kiyasla daha yatkin bazi digerlerinin sabirsiz isteklerinde de. temelde belirir.

45



— b, Nihayet, bazi yazarlar, ihtiyaglarin 3 ci seviyesiyle ilgili, MASLOW'un iyimser
modelini elestirmislerdir: Kisisel glic varliiyla potansiyellerin gelismesi. organizas-
yonlann iyi ¢alismalarindan ¢ok uzada disen davranislara yol agabilir: - zali-
mane baskicilik. sapikgasina hakimiyet veya kulluun aranmasi, organizasyon
cikarlaninin kisisel veya grup cikarlarina hizmet edecek sekilde saptinimasi gibi.
Organizasyona asin baghlhk sekillerinden bazilannin (cumartesi pazar dahil ginde
12 saat baglama hali) patolojik bagliik davraniglar oldugu (yetersiz bir kisisel
gayret sonucunda olusan sugiuluk duygusu alinan ekonomik ve psiko-sosyal
tcretler karsiifinda gig¢lenmis olabilir, duygusal veya ailevi dertlerden kagma
yeralabilir) gorisi savunulabilir. Bu asin uygunluk, organizasyon igin pozitif dav-
davranislara yol agmaz, ¢lnki kumanda sekillerini ¢ok olumsuz olarak etkiler.
(6zellikle yekdigerine tahakkiim etme duygusu halinde)

Bu sorunlara yol gostermek igin Edgar H. SCHEIN (21) tarafindan teklif edilmis olan,
ve gayet yerinde olarak MASLOW'un semalanni tamamlayan modeli yenibastan ele
alarak, asagidaki sonuglara varilabilir.

— lInsan gaprasik ve yiiksek derecede degiskendir. Gudiilerinin hierarsisi, zaman ve durum-
lara gbre degisir. Gudiler birbirlerini karsilikh olarak etkiler, ve bilesirler.

— insan, tecribe sonucunda yeni gidiler edinebilir. Nihai giidileri, ve organizasyonla
vapti§: antlasma, ihtiyaglariyla, sézkonusu organizasyonla ilgili olarak hakkinda
edinmis oldudu tecriibelerin birbirleri arasindaki ¢aprasik bir tepkileme sonucunda
olusur.

— Degisik organizasyonlarda veya ayni organizasyonun degisik bdélimlerindeki insan-
lann gudiileri, degisik olabilirler.

— Gorevin cinsi, her kisinin kapasite ve tecriibesi, kisiler arasinda olusmus iliskiler, duy-
gusal tepkileri doduran, isin belirli bir sekillenmesini oldururlar.

— linsan, ayni tipteki organizasyonlara degisik sekilde tepki gosterebilir. Bu. kendi gi-
dileri, ve yapilmasi gereken gorevin nitelikleri yGziindendir. Organizasyonun her
mensubu i¢in, her anda genel! olarak gegerli strateji yoktur.

BORCG ALACAK
Calismanin psikolojik maliyeti : isin kendi digindaki tatminler:
— Monotonluk -, ~ Ucret

— Zorluk (Zahmetlik)

. ) Isin kendine has tatminler :
— Kisitlanmis Gcretten gelme tatmin-

sizlik — Kisilerarasi iligkiler
— Hierargiye baghhk — Psikolojik basarilar
2 — Kisiligin teyidi
— Kisisel gelistirme
— Gig icrasu.
(Buyimege yatki) (Yipranmagda — erozyona — yatki

Sekil 15 — /sin (calismanin) psikolojik bilangosu.
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Caprasik insanin bu anlayisi, kisiler-organizasyonlar arasinda tertemiz ve pak (idyllique)
bir antlasma hayaline son vererek, daha temkinli, gerceklere daha yakin, bir gidisi teklif
edebilme avantajini sadlar. Mucizevi ve kati sonuglan yadsir, insancil bilimlerden gelen
hi¢bir teknolojinin bu sorunian ¢ézimleyemeyecegini teslim eder. Clink( bunlar, gergek-
ten, organizasyon kadrosu disina ¢ikarlar; gevresine ait sorunlardir. Sadece gegici ¢ozimiler,
bir an siren dengeler, daima sallanti bir optimal ¢6ziim, organizasyon seviyesinde ara-
nabilir, ve pazarli§i yapilarak, sonuglandinlabilir.
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BOLUM 3,

UYGULAMALAR

Bu bélimde, Organizasyonlar Psikolojisinin en ilging uygulamalanni agiklayacagiz.
Burada, Amerika Birlesik Devletlerinde gelismis olup Awvrupaya zor transfer edilecek
olanlarini safdigi birakmis bulunuyoruz. Amerikali uzmanlar, ve Avrupa’'da ¢galismis olup
onu tecriilbe sonucu olarak bilen uzmanlar; belli bir yerde, belli bir tarihte varolmus belli
bir durumun analizinden olusan Amerikan madahale usullerinin uygulanmasi {adepte
edilmesi) geredinin basta gelen savunuculandirlar. Amerikan is idaresinin en bilyik
Ogretisi, esneklik, yenilik, adaptasyonda kolaylik 6gretisi olup: bu ydénden, kaynaklann
unutarak bir usulii uygulamak bu uzmanlann yadsimaktan geri kalmadiklan bir sagmahk
olur.

Buna ornek olarak T. Group (teshis grupu) tan gelme tekniklerin dizensiz ve vakitsiz
uygulamalarini ele alalim. Bu, daha isler hale getirilmesi zor bir sekillendirme ve iyice
taninmamis (editim) metoduyken: Fransiz editicileri (sekillendiricileri) bunda, her derde
deva bir gcare gérmisler, organizasyonlarin her tirlii insancil sorununu bunun yardimiyla
¢6zimlemege kalkmuglardir. Bu teknidin kullanimini bu sekilde genellestirerek, Avrupal
taraftarlan, unutmaktaydilar ki, Business School’lardaki 6grenciler, tahsil devreleri sirasinda,
hatirt sayilir oranlarda, insancil bilim okurlar, ve béylece, bazi miidahale sekillerine karig-
maga hazirlanmis. ve bunlan kullanmaga hazir bulunurlar. Avrupa’da. ve hele Fransa'da,
buyilik kismi mahendislik okullarinda ve teknik okullarda sadece teknik yonden yetismis
kadrolarla. birokratik bir gelenekle sartlanmis kisileraras iligskilere aligik insanlarla, béyle
bir uygulamaya basvurmak: bu seanslara gore hazirlanmamis bulunan istirakgilerin,
ondan sonra her zaman igin ilgilerini kaybettirme sonucunu do§urabilecek olan bir han-
talliktir. Hatta kisisel sorunlara karst olan tutumlarin olumsuz olarak geligtiriimesi sonucunu
verebilir, ve kigilerin organizasyonlarda hi¢ de onemli rol oynamadiklan sonucuna vard:-
rabilir.

Anca, Birlesik Devletlerde de durumun ideal safta olmadigini, insancil bilimleri uygula-
manin Avrupaya kiyasla, daha kolay olmakla beraber, gene de zorluklar arzetmegde devam
ettifini g6zoninde bulundurmak gerekir. Bu uygulamalann kolaylasmasini saglamak
Uzere Orgiitler meydana getirilmistir. (*) Oysa, insancil bilimler olay:, daha genel nitelikte

(*) Ornegin: Center for Research on Utilization of scientific knowledge (CRUSK) Social Research Enstitiisi
(University of Michigan-Ann Arbor) veyahut: Center for the Utilization of Social Science Research,
University of Technology, Loughborough (U.K.)
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olan, bilimsel bilgilerin organizasyonlar idaresinde kullaniimas: olay! kurallarindan farkl
olamamaktadir; ancak su kadariyla ki. davramis bilimleri, daha biylik bir muhalefetle
karsilagirlar; ¢linkd, kisisel hal ve gidislerle, kigisel tutumlari hedef tutarlar, ve onlan degis-
tirmeyi ongorurler.

iki bliylk uygulama kategorisi arasinda tefrik yapmak miimkinddr. Birincisi, organizas-
yonun tim olarak isleyisiyle ilgilidir, bunun, organizasyonlar psikolojisi tarafindan g6z6-
nine alinan degiskenlerle oynayarak islahi garelerini arar. Amerikahlarin has deyimiyle
buna “organizasyonun gelistiriimesi” (organization development) denebilir. Ikincisi,
is idaresinin geligtiriimesi (management development) olup. is idaresinin kisisel kapasite-
lerini artirmak amaciyla, hareketleri yenibastan gruplastinir. Bu iki uygulama kategorisi
onemli oranda, organizasyon psikolojisinin katkilarina dayamirlar. Birincisi, daha iddialt
olup, miidahale konusu olarak organizasyonun tiim ¢alisma sistemini hedef tutar. ikincisi
ise, kisilere hitabeder. Bu fark 6nemlidir. Sadece kisisel tutumlara, gorislere ve davra-
nislara etkili olmak yeterli degildir. Sayisiz hayal kirikhklan, ve basansizliklar bunu 6gret-
mislerdir. Dolayisile, bu iki uygulama, birbirini tamlayict niteliktedir.

1. ORGANIZASYONUN GELISTIRILMESI (ORGANIZATION DEVELOPMENT)

Artik tarihe malolmus, Coch ve French'in Harwood Manufacturing Corporation’daki
midahalelerine, veyahut da Floyd MANN (“*) in Lewin’ci kuramlarindan esinlenen md-
dahalelerine atfetmeden, organizasyonlar psikolojisinden olusan organizasyonlarn gelis-
tirme stratejilerini, kisiler izerinde toplanan disince akimina baglamak muamkandir.

Organizasyonlan gelistirme hareketlerinin en iyi tanimlamalan, Richard BECKHARD
(2) tarafindan yapilmiglardir:

— 1. planh bir ¢aba

— 2. organizasyonun timiyle ele alinmasi

— 3. Genel idare Merkezinin kale alinmasi (managed from the top)
— 4. boylece organizasyon etkinliginin artinlmasi

— 5. bu maksatla, organizasyon kadrosu dahilinde, programlanmis midahalelerin
kullanilmasi. ve bunun igin, davraris bilimleri katkilanndan faydalanma.

Bu tanimlamayi tamamlamak igin, Richard BECKHARD dikkati asagidaki karakteristik
noktalara ¢cekmektedir:

— 1. Bu, planlanmis bir prosesistir, sistemi timiyle hedef edinmigtir.

— 2. idarecilerin, bunun sorumlulugunu yiiklenmelerini, ve buna otoritelerinin agirliklarini
koymalarint éngoriir.

— 3. Bu prosesus, organizasyonun tanimlamasini ve gorevinin agiklanmasini éngorir.
— 4. Uzun vadeli bir cgabadtr.

— b, Tutumlarla_,davramslann degistiriimesi esasina dayanir. (Ki bu, -ayni zamanda,
usullerde, calisma kurallarinda kati modaliteler, — sekillendirmelerde — dedgisiklik
demektir, ve bunlardan kuvvet alarak, bunlarla ifade edilir.)

— 6. Prosesiisiin temel unsuru gruptur, ¢alisma ekibidir. kisi degildir.

(**) Bu miidahaleleri ANZIEU ve MARTIN'in kitabinda anlaulmig bulunuyor: “La dynamique des groupes
restreints” P.U.F,
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Yukandaki noktalardan herbiri, 6zel dikkat gerektirir. Clinki, bu cins hareketlerle ilgili
derin bir tecrilbbe ve gérgii sonucudur. Ozellikle belirtelim ki, basarili olmak igin, orga-
nizasyonun degisikligi. sistemin timinde ele alinmaldir.

— Gelistirme midahalesi sadece bir birimi ele aldifi zaman bile, dar ¢apta bir alt sistemle
sinwlanmig olsa dahi, (sube veya servis) gelistirme prosesisiiniin, time ait nite-
liklerle engellenmesi durumuna bir an iginde vanlabilir. Kaba bir 6rnek verelim: Diye-
lim ki, bir kissm amiri, birimini merkezden ayirmakta (merkezden kaydirmakta) zorluk
cekecektir. Cink{, organizasyonun arda kalan kismi, reformunu frenleyecektir. Servis
sefi olmast nedeniyle kendisine gelinecek, kendisinden bilgi istenecek, bir siparis bono-
su dibinde, sadece kendi imzasi gegerlj olacaktir. Tim sistemin bu etkisi, ¢ok daha
dnemli sekiller alabilir. Otokratik, merkezci bir sef anlayisini kiymetlendiren bir or-
ganizasyon, kendi kontrol sahasindaki ayrintilarin timiyle ilgili olarak, hierarsinin
her tirli onemli gig iletimine karsi gikacaktir. Organizasyonlarda davraniglarin bu-
lasicih@iyla ilgili bu 6rnedi cimle alem bilir: “blydk patronlar” sabah erken gelip
aksam ge¢ gitmekie "6rnek” olurlarsa; kadrolarin, seflerden bes dakika daha erken
gelmek, ve onlardan ancak bes dakika sonra gitmek igin bir “tirmanma’ gayretinde
bulunacaklan goriilecektir. Michel CROZIER (45) nin kitaplannda, bu organizasyon
bulagiciifiyla ilgili 6rnekler bulunur.

— Bir servisin 6nemli ¢apta i1slahi, tim organizasyonu etkilemeden yeralamaz. Basari-
sizlikla sonuglanan birgok tesebbusiin tecriibelerinden gelen bu gézlem. birgok or-
ganizasyon sorumlusu isteklerine karsi gelmektedir: “Efendim, montaj atelyesini
islah etmege c¢alisin, Gtesine karismayin pek: isler yolundadir.” Bu kisitlayici agidan
ele alinan midahale; ya. herkesin unutmak igin yarisacagd: ve reddedecegi bir raporun
hazirlanmasi; veyahut da, cou sefer, gayet kisa vade iginde, isleme zorluklanni arti-
racak olan bir miidahale sonucunu verecektir. Gergekten, bir serviste gorilen zorluklar.
ayni zamanda, tiUm organizasyondaki zorluklara isaret ederler: Giig gatigmalar, hedef-
lerde kararsizlik, her birimin rolii, yan birimlere kiyasla, asin baghlik veya asin bagim-
sizhk, gibi.

Bir organizasyonun bir tek birimi igin gegerli bir teshise varabilmek igin, tim organi-
zasyon ile ilgili bilgilerin temini gereklidir: organizasyonun tarihi, haldeki binyenin
mensei, projeleri, vadeli planlan, iklimi (havasi), birimlerin karsiikh fikirleri (gord-
nusleri) (Greticiler; bakimi, tlccarlan, nasil gorirler; ve mitekabil gorisler.)

Richard BECKHARD. ikinci bir noktaya dikkati gekmektedir: O da, idarenin karigmasi
hususudur. Bu tiim misavir ve uzmanlann fikir birlikleriyle karsilanacak bir husustur.
Bu mddahaleler yaygin olarak degil, derinlemesine yapildiklanindan, (tutumlar, davra-

nislar; tesisler dedil) hierarsi mensuplarini kisisel olarak ele alir; ve bunlarin, tabiatlarn
degistirmelerini ister. Bu nedenle. bu dedgisiklikierin olmasini kolaylastirmak igin, idarenin
ise karismast gerekli olur. Her an igin, ve agik olarak. isinde kendisinden yeni bir davranis
istenen kisinin, bu degisikligini genel yoneliminin, genel idare kurulunun sadece onayina
dedil, fakat istedine de konu oldugunu bilmesi. ve kavramasi gereklidir. Distan gelen kisi,
dis misavir olsun, veyahut da fonksiyonel bir servis mensubu olsun, idare yerine gecemez.
Bu gibi durumlarda, otoritelerine diigkiin seflerden ¢odunun, sahislari disinda hareket
edilerek, organizasyonlannin derinlemesine degistirilmelerini, ne kadar kolaylikla kabul-
lendiklerini gérmek, hayret vericidir. Bu, ¢odu sefer. davramig bilimleri bilgisinden yoksun
olmanin, ve kati isleme tekniklerinin (techniques manipulatives absolues) varligina inan-
mak hayalinde olmanin sonucudur. Yani inanilmaktadir ki, bagkalar, gizlice ve uzun
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vadeli olarak degistirilebilir, ve bu arada, Kisi ayni sistem ve iligkiler icinde olmasina ramen,
bu degisikligin disinda kalabilir. Veyahut da Gmidedilmektedir ki, sadece “ne olacad
gorilsiin” dive degisiklik yapilabilecek, ve icabinda, gene eski duruma dénulebilecektir.
Oysa, Gruplar, ve organizasyonlar, donislu olmayan birikimsel bir tarihe sahiptirler.

Nasil ki, bir organizasyonu gelistirmek icin, en ylksek otoritenin agirhdini bu ise koymasi
gerektir. (ama yeterli degildir) islemdeki ilerlemeler de, aym sekilde, organizasyon hedef-
lerini agiklama, ve her alt sistemin rolini tanimlama ¢abasindan gegeceklerdir. Tecriibe
bize az zaman iginde gdstermektedir ki, bolim veya servis sefleri, birimlerinin hedefleriyle
ilgili bir fikre codu sefer sahip iseler de, bunlan, ne izah edebilirler, ne hierarsilerini bi-
lirler, ne de bunlan daha toplu ve genel hedeflere badlanma sekillerini izah edebilirler.
Genellikle, onlarin emirlerindekiler ise, c¢abalarinin yOnelimlerinden de habersizdirler.
Masraflan mi, vadeleri mi asgariye indirerek Gretmeli, ciroyu mu, yoksa stok cirosunu mu
azamiye ¢ikartmali bilmezler. Her seviyede alinacak olan kararlarda bir kalite i1slahi elde
etmek isteniyorsa, tekrarlayici rutinden kaginmaga calisiyorsa, yanlis hedef ve inanglara
kapilmak istenmiyorsa:; herkesin katkisinin koordine ve homojenize edilmesi isteniyorsa:
acik. herkesce anlasilan, ve paylagitan bir hedef kadrosu, kag¢imilmaz zorunluktur.

Yazar bundan bagka, bu midahalelerin hedefleri ve siirelerine de igaret etmektedir. Bir
organizasyonun gelistiriimesi, devamli bir kaygu olmahdir. Genel rekabet ekonomik
organizasyon sorumlularina, cevresel baski da idari organizasyon sorumlularina bunu
gittikce daha sik aralarla hatirlatacaktir. “Organization development” teknikleri, bu devamh
ve destekli islahat geredine kargilik verirer. Clnkd, kisiler Uzerinde dururlar, inisyatif-
lerini ve kapasitelerinin gelismesini ele alirlar. Bu yonleriyle, bu teknikler, ilging bir bag-
lanti niteligindedirler. Hareketleri dakiktir (matematik anlamda monoton degil). Cogu
sefer, diizeni bozucu olaylar halinde yasanan: bu arada, bdyle bir olayla ilgili tiim mah-
surlan ve insancil oldugu kadar ekonomik masraflari getiren hareketlerdir bunlar. Ancak,
bazi durumlar ve organizasyonlarda dodurduklan ihtiyaglar, bir organization develop-
ment harekdti baslatmaga uygun firsatlar teskil ederler. Cesitli tecribeler edindikten
sonra, uzmanlann Ozellikle belirttikleri bu kabilden durumlar sunlardir:

— Plan hazirh§i sirasinda, daha derin bir goris birligi ve hedef saptanmasinda daha siki
bir baglhlik gereginin goriimesi.

— Organizasyonun, degisik birim ve bolimlerinin isbirlii yoninden daha iyi bir isleme
geregdini hissetmesi, ve bununla ilgili iletim islahati yapmak istemesi (dngoriilerin ve
planlama unsurlannin saptanmasi sirasinda)

— Yeni bir fabrikanin yaratiimasi ve ise baslatiimasi (Gelecekteki idare ekibinin segilmesi,
bu ekipe, érglitlenmesinde yardim, ve gelecedindeki “toplumsal ortam”int sekillen-
dirmesine yardim, personellerarasi iligki tirleri, grup calismalari, isbirligi. gig iligkileri
ve baglantilan)

— Iki tesisin birlestirilmesi. iki sirketin birlesmesi (¢atigma yaratacak gelismelerin on-
lenmesi, yeni gorUsleri ve sahalan olan homojen (yeknesak) bir organizasyonun
kurulmasi),

— Yeni bir ¢cevreye uyma geregi. Ticari yonden. yeni ticaret servislerinin yaratiimasi.
yeni satis bélimlerine dadanmak igin hazirhk; teknolojik yonden, gruplann psiko-
sosyolojik biinyelerini etkileyecek yeni tesislerin yerlestiriimeleri.

— Organizasyonun striktir yoniinden, rolleri, “’kiltir” normlan ve karar alma ¢egitleri
{sekilleri) itibariyle dedistiriimesi geregi.
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Yukandakilere benzer problemlerle karsilastiklaninda. manacerlerle idarecilerin konusg-
malarina tanik olmak, ¢odu sefer garip olmaktadir. Cogu sefer. bunlann kolay gergekles-
tiren dedisiklikler olduklan kanisindadirlar. Gergekten derinligine bir degisikligin istenmesi
halinde, kargi gelecek olan atalet (siiredurum) unsurunu ve gerekecek tutum degisik-
liklerini gdrmezler. isin bir kag ay icinde bitecedi gorlisini savunurlar. Oysa, bu denli
bir degisiklik. bircok ay. bazen de seneler gerektirir. Kisa bir sire icinde cetin ve yodun
bir ¢aba vermek yerine. devaml, sebatli, gevsemeyen .organizasyon ginliik yaganti-
sinda kendini hissetirmek icin her firsattan faydalanmasini bilen bir ¢aba gerektirecektir
Bu gibi harek8ta komando veya paragitcu birlidi kafasiyla bakmak sGzkonusu degildir.
Ustelik. organizasyon boyuna gére, degisiklik gergeklestirme siiresi de degisik olmasina
ragmen, tecriibe gdstermistir ki, belirli bir slire zemini altina inilemez, - yani organizasyonun
boyu nekadar ufak olursa oisun. bir asgari za?nan'geregi sdzkonusudur; oysa, bu organi-
nizasyon bliyidiikge artar, fakat tersine ancak bir hadde kadar azalir. Bu konuyla ilgili
olarak, bu bolimde. sirasi gelince, bu siire 6lgilerine isaret edilecektir.

Richard BECKHARD tarafindan belirtiler diger hususlar, davranis bilimlerinden faydalanma
ve miidahale seviyesi olarak grupun secimidir. Gergekten. daha evvelki bolimlerde de
sOylemis oldujumuz Uzere, organizasyon isleyisinde bazi degisiklik, sadece kisisel
tutum ve davranislann degismeleriyle elde edilebilirler. Belirli bir idare sistemi, (bagimsiz
kisimlar igin muhasebe, personel takdir etme olanaklari, — vasitalan — vadeli planlama)
belirli bir davranigi gerektirir (kisilerarasi iletimin iyi isler durumda olmast, birlikierin ig-
birli§i yapmalan. grup halinde etkin galisma) ve, organizasyonun bekledigi sonucu ol-
durmak igin, bazi hallerde, gayet onemli degisikliklerin yapilmalarnini gerektirebilir. Bu
gerekler, organizasyonun, yeni idare sistemini uygulamaya basladi§) andaki psikosos-
yolojik durumuna baghidir. Herkes bu hususta ayni gorGstedir, fakat- bundan gereken
sonucu elde etmemektedir. Meslek ahlfkina hitabeden geleneksel iyi sbzlere bagvur-
madan, hierarsik ikna vasitalanni, veya birokratik baskilari kullanmadan, ve bu durumlarda
imkanlan cabuk tikenen yollara bagvurmadan, bu davranigtaki degisiklik. ne sekilde
elde edilecektir? Organizasyonlar psikolojisi is idaresine hangi yoldan strateji unsurlar
temin edebilir? Bununla ilgili olarak Richard BECKHARD asa§idaki kuramsal ilkeleri
kisaca vazetmektedir :

— 1. Organizasyonu olduran temel taslar, takimlardir. Bu nedenle, degisiklijin temel
birimleri, kisiler degil gruplardir.

— 2. Acik bir degisiklik hedefi, bir organizasyon cuzleri arasinda yersiz rekabetin orta-
dan kaldinlmas: ve daha buyiik ¢apta bir isbirligini getirecek sartlarin geligtiril-
mesidir.

— 3. Etkin bir organizasyonda kararlarin alinmasi, belirli bir hierarsik seviyeden g¢ok,
gerekli ve yeterli bilgilerin kaynadinda bulunur.

— 4, Organizasyonlar birim ve kisileri, hedeflere gére yoneltirler. Kontrollan ara carelerdir,
bir yoneltme stratejisi temelini teskil etmezler.

— b, Bir organizasyonun amaci iyi isler halde ise iyi isledigi halde, agik irtibatlarin ve
iletimlerin gelistiriimesi, ve dedisik seviyelerin birbirlerine ve birbirleri araciligiyla
karsilikli olarak birbirlerine daha fazla emniyet etmelerinin sadlanmasidir.

— 6. insanlar, yaratmaga katkida bulunmus olduklari seyleri destekleme egilimini gos-
terirler. Dolayisile, bir degisiklije maruz kalacak kisiler, bu dedisikli§in yeralma-
sinda etkili ve faal olarak ¢alismali, buna katkida bulunmalidirlar.
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Gene Richard BECKHARD'a gdre, bunun sonucu olarak, organizasyonlanin gelisme
miidahaleleri, asagidaki sekilleri alirlar: (sekillerde belirirler)

— 1. Ekiplerin gelistiriimeleri igin ekiplerle ¢alisma.

2. Ekipler arasi ve alt sistemlerle iliskilere doniOk calisma.

— 3. Hedeflerin ve planlamanin tanimlanmalan prosesisleriyle ilgili ¢aligmalar.
4

. Kilit kisilerin egitilmesi i¢in, her hierarsi seviyesinde egitim ¢aligmasi.

a) Harvard metodu :

Paul LAWRENCE ile JAY LORSCH (14, 15) tarafindan gelistirilmistir. Bunlar, meshur
Business School of Harvard University misavirler ve profesérler kurumu misavirleri-
dirler. Metod, bir Organizasyonlar geligtirme harekatini yonetme bakimindan bize ilging
gbzikmektedir. Yon verici bir semaya dayanir: bu bir “tefazuli hesap-tamamiyi bulma”
modelidir. (le modele differentiation- integration) (M.N. yeni deyim teklifi: “aywrdfama-
tamlama” modeli)

AYIRDLAMA - TAMLAMA MODELI :

Cok sayida organizasyonun ampirik etiidine dayanan bir digiinceden gelmedir: Bir
organizasyonun islemesi, her birim igin servis, bolim, fabrika vs. ayirdiama ve tamlama
optimum noktasi bulunabilecedi oranda kolaylagacaktir. Gergekten, her birim, belirsiz
bir gevre ile olan iligkilerinin dogurduklan ihtiyaclanni kargilamak igin, (masteri. rakip.
teknoloji ve bilimsel veriler piyasasi, mali miesseseler, is piyasasi, hukuki dizenlemeler)
uzmanlasmak, 6zellesmek, diger birimlerden kendini ayirdlamak zorundadir; oysa, ayni
zamanda her birim, organizasyon hedeflerine ulasabilmek igin, gerektigi kadaryla or-
ganizasyona dahil olmalidir (entegre olmalidir) yani onunla tamlasmis olmalidir. Gergi
bunlar eski sorunlardir ama, bunlardan. davraniglan ayarlama bakimindan yeteri kadar
sonu¢ alinmamigtir. Grupla is idaresi arasindaki iligkiler yeteri kadar incelenmemislerdir.
Ornegin, tamlama icin temel mekanizma, zayf ayirdlamali organizasyonlar igin yeterli
oldugu gorilen hierarsik sistemdir. Cok farkli ayirdlamalar igin. ek tamlama unsurlannin
gelistiriimesi uygundur: koordinatorler, ¢apraz ekipler vs.

Hatirlatalim ki, kadrolarin, toplantilarin sikligi, komiteler, temas ve istihbarat yetersizlidiyle
ilgili gok sayida sikadyetlerinin cogu, bu LAWRENCE semasinin uygulanmasiyla ¢6zim-
lenebilir. Birliklerarasi, koordinasyon komiteleri toplantilari, teknik ve ticaret gevreleriyle
sadece ayirdlanmis olan birlik faaliyetleri, organizasyon seviyesindeki odaklagmalarini
kaybetmek rizikosuyla karsilastiklan takdirde bir kiymet arzederler. (rantabilite hedefleri,
satig ayrnintilan, sdrim problemleri).

Bu ayirdlama tamlama kavraminin daha dakik olarak belirmesi i¢in, LAWRENCE ile
LORSCH’un vermis olduklar érnekleri ele alacagiz. ilk 6rnek. gok caprasik ve ileri elek-
tronik aletler gergeklestiren ve satan bir firma ile ilgilidir. is idaresi kalitesini islah igin.
miidiriyet, cok baskili bir istirak (katilma) sistemi uygulamisti. Oysa, arastiricilarla la-
boratuar teknisyenleri, sikdyetgi idiler, firmanin gidisine ayak uyduramiyorlardi, az isbirlik
istedi gosteriyorlar, olumsuz hareket ediyorlar, bu arada, diger birliklerdeki elemaniar, hem
hosnutluk ifade ediyor. hem de islerinde dinamik tutum gdsteriyoriardi.
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Yazarlarin yapmis olduklan anket. az zamanda. katulma sisteminin, arastiricilar, aragtirma
rollerini oynamaktan men etmekte oldugunu gostermis; bu kismin, firmanin arda kalan
kisimlarindan farkh bir tutumda olmasinin gerekli oldugunu, ve hele, isletme ile. Gniver-
sitenin temel aragtirma dinyasi arasinda. bir badlantt kurmasina yaramas: bakimindan,
bunun bir gerek oldugunu ortaya koymustur. Bu teknolojik sahada, arastirmadan sinai
uygulamaya geg¢is c¢abuk yeralmakla beraber, aragtirma dinyasi, “kdltirel bir ortam™
olup Ozel niteliktedir, ve sdzkonusu firmanin laboratuar, bu ortama oldu§u kadar, fir-
manin diger Uretim ve satis bolimlerine de ayak uydurma zorunlugundaydi. Oysa. katil-
ma sisteminin oldurdudu gigli tamlama, laboratuardaki elemanlarin, ureticiler ve sati-
cilar kadar, menecer, is idarecileri kisiliginde gorGimeleri sonucunu olduruyordu.

Yapilan konusmalar sirasinda, arastiricilar kadar teknisyenler, sadece maliyet, yatinm
ve rantabilite gibi konularla ilgili olarak fikirlerinin alinmasindan ne kadar bikkin olduklarnim
ifade etmisler, bunun ilk kaygularindan ne kadar uzak kaldigini, teknik ve bilimsel uzman
olarak, birlikler arasi toplantitara katilmalarinin gok ender olay oldugunu, bu birlikler
katkilannin is idaresi kararlarina tamlanmasi gerektiginde, s6z sahibi olmadiklarini sdy-
lemisler, bundan yakinmislardw. Burada yapilan dedgisiklik, firmanin diger birliklerine,
laboratuarin daha biyilik ¢apta bir ayirdlamasint kabul ettirmek olmustur. Laboratuarin,
bilimsel ve teknik sahaya daha fazla yonelmis olmasi. kisa vadeli is idaresiyle daha az
ugragmasi kabul edilmistir.

LAWRENCE ve LORSCH’un yazilarindan alinan diger bir 6rnek, yeni mamullerle Griinleri
gelistirmekte blyUk glclukler ¢eken, esaslan plastik madde olan mamullerle ugrasan bir
sirketle ilgilidir. Durum bu sekilde analize edilebiliyordu: emin olmayan bilimsel bir ¢evre,
bilgilerin Ustliste artmasi ve gelismesi nedeniyle. ortamin ¢ok hareketli olmasi; piyasanin
bilinmesine ragmen, musterilerin, yeni icat ve uygulamalarin yankilan sonucunda, be-
lirsiz isteklerde bulunmalart; emin ve kat'i olduklart kadar, gabuk kontrol altina alinabilen
ve hakimiyeti saflanan teknolojiler ve Gretim usulleri. Burada her biyulk firma boliminin
islemesini etkileyen, emniyetsizlik derecesiyie ilgili. ve degisik derecelerde ayirdlama-
tamlamalarin uygulanmasi sdzkonusuydu: Sekle az bagh binye, arastirma bolimi ve
geligtirme igin. orta ve uzun vadeli hedefler ve ufuklar; hedef vadeleriyle maliyet ve pro-
diktivite hedefleriyle yoneltilmis Greticiler; onlara mahsus sekle bagli bir bunye, saptanmis
otorite seviyeleri, performanslarin siki bir kiymetlendirilmesi: 6teki idare sekiilerinin ortasini
bulmak amacini gliden, ve musterilerinin istikrarsiz isteklerini kargilama olanagl yaratan
ticaret hedeflerinin saptanmasi, ve piyasa istikrarli olugundan, bunlann dakik kisa vadeli
hedefler kadrosuna si§dinimasi.

Ayni esaslar, bir idarenin merkezdeki kadrosuyla. vilayetlerdeki subeleri arasindaki ilig-
kilerine uygulanabilmis, yapilan anketlerde gorGImistir ki, merkezdeki gorevliler, bu
esaslann bilgisinden tamamen yoksundurlar. Kendi rollerini, ve bdlgesel subelerdeki
personelin roliinii, sadece cevrelerine kiyasla goriyorlardi. Yani goriigleri, kendilerine
hakim olan Bakanlija ve temas ettikleri diger Bakanliklara gore ayarlanmis bulunuyordu.

Oysa, bolgesel sube gorevlileri ise, ayni sekilde faaliyetlerini kendi hakim cevrelerine
gore ayarhyorlardi. Bolgesel topluluklar, bolgesel ve kisimlara has siyasal gligler, bélgesel
misteriler. Bu organizasyonun daha iyi islemesi igin, bdlgesel servislerinin daha blyik
capta ayirdlanmasi gerekiyordu. Boylece. bunlar, gevresel emniyetsizlikler ve tereddlitlere
daha kolayca karsi koyacak, bunlarn karsilayabileceklerdi. Merkezle bélgesel subeler
arasinda, bu yizden. yeni bir iligki seklinin yerlestirilmesi 18zimd..
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MUDAHALE USULOD :

ilk dnce sunu belirtelim ki. LAWRENCE ve LORSCH hakh olarak, bir organizasyonu
gelistirmenin ideal caresinin bulunmadi§: ilkesini vazetmektedirler. Ancak bunun, kKisi-
lerin egilimlerini hesaba katarak yapilmasi gerektigini savunurlar. (Beklenenler, ih-
tivaglar, tutumlar, kiymetler) Bu arada, bu kigilere has ¢evrenin de kal'e alinmasi geregdini
dile getirirler.

LAWRENCE ve LORSCH tarafindan yapilan miidahalelere ait tutanaklarda, degisiklik
usulinde bu asamalar gorilir: anket, hareket programi, programin uyguianmasi, kiy-
metlendirme-takdir.

Anket safhasinda Gzellikle, gevrenin istekleri ve menecerlerin bunlar hakkindaki goris-
leriyle ilgili arastirmalar ve saptamalar yapilir. (Antlagmalar, ihtilaflar — ¢atismalar — kav-
ramada kusurlar). Ayni zamanda. ¢atismalan ¢oziimleme. yenilik yapmadaki zorluklar gibi
konular arastinlir. Bu bilgi ve verileri toplamak igin, gorismeyi kullanirlar (kisisel ve grup
gorismeleri) ayni zamanda da, klinik ve sayisal veriler toplayabilmek igin soru formdler-
leri dagitirlar. Bir teshisin tartiilabilmesine ikisi de gereklidir. Ustelik, soru formiilerleri,
organizasyonlar arasi, benzetmeler ve karsilastirmalar yapma olanagini sadlarlar. Bunlarin
sonuglariyla manacerler yakindan ilgilenirler. (*) Bk. 71 b

Burada, bazi Avrupa kurumlan tarafindan yanlis uygulanmakta olan soru formiilleri usu-
line karsi uyarmada bulunmak gerekir. Iki ana yanlis sekli: belirli bir hedef gézéniinde
tutulmadan soru formili dagitiminin yapilmasi, ve bir bagka tesebbisten gelen, veyahut da
bir evvelki ankete ait soru formdiilerlerinin kullaniimalarindan ibarettir.

Gergekten, en basit nitelikte bile olsa, sonu¢ vermeyecek olan soru formdllerinin dadi-
tilmas! zararhdir. En azindan. sonuglarnin bildirilmesi. ve dile gelmis arzular esinlenmis
cliz't de olsa. degisiklik teklifi. Soru formillerinin kullanilmasi, bir dialog baglatma vasi-
tasidir, iki tarafli bir iletim gerektirir, ve bu iletim organizasyonun personeliyle sorumiulan
arasinda yeralir. E§er personele bir cevap verilmez, yani sorulanin sonucu kendilerine
iletiimezse. personel. kullanilmis oldugu hissine kapilir, ve bir daha anket yapildi§: zaman,
isbirliine az yatki gosterir. Soru formdlleri kullanmanin, bir cevap faslint da kapsadids,

kural olarak kabul edilmelidir. Daha da iyisi. sadece sorguya gekilen kisilerin takibede-
bilecekleri ve gergekten etkileyebilecekleri bir hedefi saptamaktir (bir dedisiklik, 1slah veya
tercih hedefi gibi). Ancak, bir anket istirakgisinin de ifade etmis oldugu sekilde: “Eger
bu sorgulama sonucunda, koridorlanin duvarlan, istedigimiz renge boyanacak degilse,
hic ugragmayahm, daha iyi!” °

Bir tesebbis tarafindan kullanilan bir soru formdlerinin kullaniimas), bu metodun diger
bir yanlis uygulama seklidir. Bir soru formdleri, mutlak bir alet degildir: Etkinli§i, sorguya
cekilen kisilere, ve segilmis olan hedefe uyguntugu sonucudur. Ozellikle. formiilerin
yapilma safhasi sirasinda sorguya ¢ekilen kigilerin vermis olduklan terimler, ve icten gelen
deyimlerle dile gelmis olmalidir. X Sirketi veya Y Kumpanyasi soru formiierini, Z teseb-
bisiini muayene etmek igin kullanmak, agir bir metodoloji hatasidir. Z'e has problem-
lerin timiyle yanindan ge¢mek tehlikesini dogurur. Clinkd, kullanilan film ne cinstense,
ona gore eriyik kullanilir.

(*) Institue for Social Research (University of Michigan) kurumu, soru formdleri yoluyla, 200 tesebbuslik
bir numuneyi. 10 yii agkin bir suredenberi takibetmektedir.
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Tecriibe gdstermektedir ki, Organization Development kadrosu dahilinde, ayrica, gele-
neksel sondajla ilgili istatistik kurallarini kabul etmek yerindedir: ancak. bunlar, hedeflere
gbére uygulanmalidirlar. Bir soru formdleri, yeni elemanlann “kesfedilmeleri” olanagini
katiyen saflamaz, fakat sadece. hazirlanmasi sirasinda, kurulmus olan varsayimlar dog-
rular, veya daha da basit olarak, oranlanni saptar. Bu oranlarin dakik olmalari, bir rekldm
kampanyasinin yuritiilebilmesi yoninden son derece dnemliyse de, -organizasyonlarin
gelistiriimelerinde. bu ender olarak boyledir. Anketin maliyeti, ikinci derecede 6nemli olan
bir dakikliin karsihg) olmamalidir. Aksine, bazi hallerde. genel psikolojik katkinin (karis-
manin) saflanmas! yolunda, bir organizasyon mensuplarindan herbirine birer soru for-
miileri doldurtulacaktir.

En verimli safha, soru formilerinin hazirlanmasina esas olan gérismeler safhasidir. Bir
anket, sadece goriismelerle kisittanmis olabilir. Kesif. ¢ok agik, az ydnetme ile yapilan,
tecribeli kigilerin yapmis olduklari altmis ile seksen arasinda gorisme, organizasyon
hakkinda ¢ok biiyiik sayida veri saglar. is ile ilgili olarak konusma firsat, ¢ok ender ol-
dugundan, konusma, dile getirme firsati saglandi§inda. ¢ok bol bir bilgi toplamak kabil
olur. Agilma arzusu, ifade ihtiyaci, ¢abucak, kargtkoymalarla korkular, ¢ekingenlikleri
yener. Gérismeyi yapan, genis bir zaman kullanimi Ongdrmelidir. Oflaya puflaya bir
saatini goriismeye ayiran bir idareci, gorismeciyi yazihanasinde G¢ saat alikor, ve gene
gelmesini arzular.

Bir teghisin sekillendirilebilmesi igin, LAWRENCE ve LORSCH. misavirlere, ayirdlama-
tamlama modelini kullanmalarnini tavsiye eder. Gorismelerde toplanmis olan verilerden
hepsi, belirli birkag ana konuya gore blnyelestiriimeli, bu konular, organizasyon gerek-
lerini ve onlari karsilamak i¢in elde bulunan gugleri ifade etmelidirler: ¢evrenin gerekleri,
gruplar arasindaki ¢atismalarin rolleri ve hedeflerinin-daha iyi tanimlamalan yoluyla agik-
lanmalari, hedeflerle durumlarin kavranmasiyla ilgili olarak yeralan sekil bozukluklar
(distorsions de perceptions sur les buts et les situations). azaltiimasi gereken gercek
durumla arzulanan durum farklari.

Teshisten itibaren, idarecilere sunulacak olan bir harekét programi hazirlanacak, ve bas-
latilarak uygulanmak (zere onaylarina sunulacaktir. LAWRENCE ve LORSCH, bir orga-
nizasyonun gelisme planinin hazirlanmasinda go6zoninde bulundurulmalan gereken
birka¢g kurah, bu sekilde Ozetlerler:

— 1. Bir organizasyonun gelistirilmesindeki her ¢aba ve her safhanin hedefi, ¢evrenin
ve organizasyonun haldeki durumunun ihtiyaglanni karsilayacak sekilde disi-
nilmis olmalidir.

— 2. Organizasyon dedgisiklidi. sistemin iginde davranislan degistirici nitelikte bir prosesis
olmalidir. Bu, elde edilen degisiklik intiyaglariyla ilgili bilgiye ve istenen yoneltmeye
gbre yeralmalidir. Bu bilgi, organizasyon mensuplan timinin gorislerini, kav-
ramlarini timuyle degistirir, ve onlar yeni davranis tirlerini kabullenmege gidiler.

— 3. Organizasyon gelismesi, davraniglan etkileyen degiskenlerin timuiyle oynamayi
gerektirir: kigilerin tutumlan, gorevlerin nitelikleri, organizasyonun sekli usulleri.
Bu degiskenlerdeki bir midahale, ve buna eklenecek, editici (sekillendirici) ha-
reket, kisisel davranislarla ilgili hareketi tamlayacaklardir.

Organizasyon idarecilerinin tutumlarn itibariyle paskalci kalmalari sasirtici olabilir: Sec-
deye kapanmak, inanmaya yolagar. Bu psikolojik olayin, sézkonusu inanca uygun bir
cevre iginde geger oldugu gorilebilir. Cinki. secdeye kapanmis olanlan ¢ocukluktanberi
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sartlayan bu olay, etkinliginin ¢abuk erigsilen sinirlanm gittikge daha fazla belirtme egili-
mindedir. Gene de, birgok idareci, organizasyonlarini reforma tabi tutmayi, dedistirmeyi,
gelistirmeyi paskalci felsefeye gore disinmede devam etmektedirler. Bir muhasebeyi,
bagimsiz kisimlara goére yerlestirmek isterler. Blinyeyi degistirmek. otomatiklesmis bir is
idaresini kurmak, bunlarnin timd, organizasyondaki kisilere, faaliyetlerinin yeni yonelmesini.
bu kigiler, bu yonelmelere karsi tutumlanini tadil etmis olacaklan oranda, daha iyi somut-
lastirma olanagini saglayacaktir. Is idaresi ve sekil prosedirleri teknikleri, kullanislan
nedenleri ve gelecekteki kullanicilanina “'satilmalart™ gere§iyle ilgili bilgi yetersizligi yiiztin-
den randiman potansiyelleri altinda kalan bir seviyede islerler.

Dolayisile. ““Organization Development” prosesisii dahilindeki masavirlerin rolll ki
yonli olacaktir. LAWRENCE ve LORSCH bu miidahale tipinde. “degisikligi kolaylastirici
unsur” gdrevini yerine getirdiklerini ifade ederler. Clinkl, organizasyonlar, cansiz nesneler
degillerdir. Sekil dedistirme ve binyelerini tadil etme kapasitesini haizdirler. Bunlann
buzlarini gozmek, prosesiisii baglatmak ve devam ettirmek. bunun igin de. organizasyonian
bloke ederek donduran kisilerin kavramlanini, tutumlarini, bekleyislerini dedigtirmeye
elverigli olabilecek her tarli bilgiyi yaymak gereklidir. Hakim goris hilafina, menecerler,
hareketlerini ayarlamaga, yon vermeye, kontrol etmege yararl bilgilerden yoksundurlar.
Bilgi ozellikle, asadiya dogru giden (inen) bir hierarsik yonde dagitiir. Kendiliginden
ayarlamayi kolaylastiran gegmise etkili yonde ise, bilgi dagitimi, tutumlu olarak yeralir,

Bu degisikligi kolaylastirma fonksiyonu, misaviri. organizasyon imkanlarini en iyi se-
kilde kullanmaga, kaynaklarindan faydalanmaga itecektir; bunlar, kendi usguluk gorisine
karsi olsalar dahi... Bu arada, misavir olarak, idarecilere, verilmis imkénlar arasinda reh-
berlik edecek, dedisiklik zorunluklarinin yanhs takdirlerine karsi, onlar uyaracaktir. Degisiklik
hedeflerini hierarsi yerine segmekten sakinacaktir. Clnk{. organizasyonun, hedeflerinin
kendi idarecileri tarafindan saptanmalarna geregi vardir. idarecilerin degisiklik arzusunu
acikca anlatmalar, migavirin, organizasyonun gelismesini baglatmak ve ydneltmek igin
kullanacag: belli basli gigclerden biridir. Gene de Organization Development’le ilgili
olarak, tesebbiisin kendi kendini organize etmesinden sdzetmek, bize yanhs gorindr.
Musavir, yonelmelerin saptanmasina katkida bulunmakla, ve kullanilan vasitalanin segimi
prosesusini harekete gecirerek, dedisikligi etkiler.

Bir organization Development programini baslatmadan once Warren BENNIS (3. 4)
asagidaki sorulan cevaplandirmada cahsir:

— 1. Organizasyonu gelistirmek igin segilen dedisiklik hedefleri, organizasyon niteliklerine
uygun mudurlar?

— 2. Organizasyon, Ongérilen degisiklie hazir midir?
— Kiymet c¢atismalarinda dereceler ve tipler.
— Kigilerarasi fenomenlerin mesrulugu. (legitimite)
— Catismalann derecesi, genligi, yodunlugu.
— Kontrol ve otorite kavrami (gorisa)
— Organizasyon birimlerinin birbirlerine olan bagllik ve ihtiyaglan
— Misavirlerle masteri arasindaki emniyet iliskileri.

— 3. Anahtar kigiler, éngériilen degisiklige karigmakta midirlar ve o ydnde gidilen-
mis midirler?

— 4. Gelismenin etkileyecedi organizasyon mensuplari, bu gelisme y6ninden yeterince
hazirlanmis ve ona dogru yonelmis midirler?
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Programin uygulanmasi faslinda kullanilan belirli metodlar arasindan asagidakilere isaret
edelim :

— anket sonuglannin iade edilmeleri.
— c¢atisma halletme (similasyonlari) taslamalan

<
— anket sirasinda elde edilmis verilere dayanilarak kurulan durumiann etiidleri (tetkikleri)

— goristeki yanliglan, fikir ve tutumlardaki stereotipleri azaltmak igin “"egitim laboratuar’
(educational laboratory)

— anket sonuglanni kullanarak, grup caligmasina uygun egitim (egditim yoluyla grup
calismalanina hazirlama) oo

— c¢alisma gruplarindan herbiri, belirli bir problem sayisini halletmeyi (zerine alir.

Sonuglarin iade edilmeleri, Organizasyonlar Psikolojisi agisindan Gnemli bir islemdir.
Cunki, her merciin rolleriyle ilgili kargihklt algi (idrak) farklarinin azaltiimalarina yolagar.
Bunu ne zaman yaptiysak ilgililer. meraklarini, hayretlerini ifade etmisler, sonra, memnu-
niyetlerini dile getirerek. kendilerine verilen bilgi sayesinde, gizli kalmis belirsiz prob-
lemlerden herhangi birini ¢oziimlemis olduklarini sdylemislerdir. Bir organizasyonu
gelistirme hareketini hazirlamak icin, bu sonuglan, asagidaki sekilde sistematize etmis
bulunuyoruz: Bir birlikler timiine has (specifique a un ensemble d’'unites) belirli bir g6-
revler veya kararlar listesinden faydalanip ise koyularak (personel saat veya aylik licret
artislarinin saptanmasi, yeni bir Gretimin yola koyulmasi, bir mamuliin katalogdan gikartil-
masi, stoklarin goézetilmeleri, gbézaltinda bulundurulmalar, bakim servisinin ise karigmast,
vs) degisik birliklere ait her ayn hierarsik gruptan, bize, bunlarla ilgili olarak

— kendi roliinii
— organizasyon degdisik mercilerinin oynadiklan roll
— kendisince, oynamasi gerektidi rol takdirini anlatmasini isteriz.

Ondan sonra, toplanmis olan verilerin ¢gapraz sonuglan sunuldugu zaman, beliren abarti ve
sekil bozukluklan kadar farkiar, her grupta, isleme zorluklarini ve diger birliklerle olan gatis-
malanni daha iyi teshis etme. ve kaynagini daha iyi gérme olanadini saglamaktadirlar.
Cogu sefer gorllir ki. dzellikle Ust seviyeler, alt seviyelerin kendi gorislerine gére. haiz
olduklarnini takdir ettikleri role ve niifuza, gereginden biyl(k bir kiymet atfederler. Aym
zamanda, organizasyon ve gidisleriyle, kararlarin kaynaklariyla ilgili, sagirtici hayallerin
kuruimus oldufiu gdzlenebilir. Bitiin bu bilginin elden ele ge¢mesiyle. organizasyonla
ilgili idrak (algi) farklari azalir, ve dolayisile muhtelif rollerdeki Kigilerin karar almakta
kullandiklan referanslar arasindaki farklar da azalir. Y&ni ,sistemin entegrasyon unsur-
larindan biri bayGtilmekte. bu. hedefler pesinden gitme yolunda, kisisel hareketlerin daha
fazla odaklagir nitelikte olmalarina aracilik yapmaktadir.

Anketin sonuglan, aynt zamanda, simdiki (haldeki) duruma uydurulmus (adaptes) olay
etidi gibi tekniklerin de temelidirler, ve onu dolaysiz olarak yansitirlar. Gene bu kabilden,
kendilerine ilham ve hareket veren (animateurs) unsurlarin veyahut da uzmanlann, veya
6zel meslek uzmanlarinin (muhasebe, stok idaresi, marketing — pazarlama — vs.) yardi-
mini goren, ilgili kisilerden olusmus ¢calisma gruplari, anket (sorusturma) ve teshis yoluyla
1Is1ja kavusturulmus olan sorunlara ¢ézim bulmay: Gzerlerine alacaklardir. Bu calisma
gruplarini harekete baslatmadan. grup c¢alismasina katilacak olanlarin, uzmaniagtiriimalari
sdzkonusu olabilir.
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Londra Tavistock Institute mensubu Frank A. HELLER (32) sorusturma sonuglarninin iade-
sini, organizasyonda degisiklik aleti olarak, gayet sistematik sekilde kullanmigtir. Cevaplann
rakamla verilebilmesini saglayan formuilerler kullanmakta, bu sayede, sadece hierarsi
seviyeleri arasinda degil. fakat ayn1 zamanda, firmalar arasinda da kiyaslamalar yapma
olanagini saglamaktadir. Frank HELLER, bu teknigin kuramsal temelinin, gruplarda tanimsal
dizensizliklerin azaltilmasiyla ilgili (sur la reduction des dissonances cognitives dans les
groupes). FESTINGER e ait calismalar olduguna isaret eder: iki psikolojik durumun ayni
zamanda varolmasi halinde, iletimlerin etkisiyle, birbirlerini azaltmada ve eritmege yatki
gosterirler. Oysa, menecerlerin, emirlerindekilere uygun bir referans modeline ihtiyaglan
vardir.

ORGANIZASYON GELISTIRME GRNEKLERI :

itk drnek LAWRENCE ve LORSCH'un cahigmalanindan alinmistir. Kimya brangindan
blyik bir firmada, bir birlik, belirli bir mamuliin, sadece piyasaya sirilmesiyle ilgileniyor:
pivasa ve teknolojinin dakik olmadig:, koti tanimlanmis oldugu zamanlarda iizerine
dislyordu. Bu birligin sefi, birliginin iki servisi olan satiglar ve gelistirme kisimlan ara-
sindaki cok sayida ¢atismadan gelen zorluklarla ugrasma zorundaydi.

Yapilan anket (sorusturma) sonunda. yazarlar, teshislerini saptayabilmislerdir: Yiksek
derecede emniyetsiz olan gevreyle iligki kurmanin yarattigr zorluklar karsisinda, satiglar
ve gelistirme, yeterince ayirdlanamiyorlardi. Ayirdlamadaki noksan, her iki servis igin,
hemen hemen ayni olan hedeflerle dile gelivordu. Ozellikle satglar kismi, gelisme ile
ayni hedefleri tutmaga cahsiyordu (teknik ve uzun vadeli piyasa). Oysa, ¢ok kisa vadeli
hedefler pesinden kosmasi gerekirdi, fakat bunlar, piyasanin istikrarsizlifina simsiki bag-
liydilar. Dolayssile. iki servis, aynt hedeflere uzun védeli varma yolundan durmadan ¢ati-
siyorlardi. Program kurabilmelerini olduracak pazarlama verilerinden yoksun olan satig
sefleri, kendilerini ybneltemiyorlardt. Onun yerine, potansiyel piyasalarin uzun vadeli
yonlerine bakiyor, bu arada, gelismeden sorumlu kigilerin ihtiyaglan olan verileri de ken-
dilerine saklamak yolunda ¢aba sarfediyorlardi.

Sorusturma sonuglarinin iadesi ve teshis oturumlar sirasinda, birlik midiirlyle gelistirme
sefi. sonuglan kabullendiier. Buna karsitik, satis sefi bunlara karsi koyuyor, ihdas etmis
oldugu. ve degistirilmesinin istenmesi kaginilmaz olan 6nemli satis servisini kurtarmaga
calisiyordu. Midir, misavir tarafindan teklif edilen yonelimleri maledindi. Servis kad-
rolarinin, birligin yenibastan organizasyonuna katkida bulunmalarina olanak saglayacak
servisler arasi ve servisler i¢i oturumlar baslatiidi. Servisinin tutumu karsisinda, satiglar
sefi, birlik midiriyle tartigmadan sonra, firmanin umum midarligine miracaat ederek,
bagka yere tayinini istedi. Boylece, iki servis arasindaki ¢catismalann onine gegilmis oldu:
bu sayede, herkes, butin birlikteki servislerden herbirinin hedeflerini 6grendi, bu bolus-
menin nedenlerini anlad:. ve ayirdiama-tamiama modeli sayesinde nasil yapildigini gérdii.
Ve satislar servisi sefinin sorunu da, bir yenen-yenilen dialektigi disinda, bagka olumsuz
sonu¢ vermeksjzin halledilmis oldu.

Organization Development genel kurallarindan esinlenerek, Fransa da yeralmis ¢ok sayida
midahalelerden burada, bir mekanik firmasinin subesini ornek olarak alabiliriz. Sube
sirket, cok sert madenleri islemede mahsus aletlerin Uretilmelerine ait bir patentin sémii-
rilmesiyle ilgili olarak kurulmustu, ve hizla biylimigti. Madir, i¢ nedenler yizinden,
biyimenin frenlenecedini hissediyordu. Bizden istisare isteginde bulundu. Kendi go6-
rigiine gore zorlugu, yetersiz bir genel kadro kurulusu ve yetersiz bir hakimiyet idi.
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Daha ilk sorusturma, gabucak, degdisik birliklerde ayirdlama ve tamlama yetersizlikierine
151k tuttu: hedefler kanstinliyor, karsilikli rollerin tanimlamalarinda eksiklikler géraliyordu.
Ozellikle. ana firmadan gelmis olan Gretim sorumlulan, uzun vadeli programiara gore
calismaga alismis olduklarindan, yeni faaliyetlerinin, cok degisik bir cevreye tekabil etti-
ginin farkina varamiyorlardi: Makine aletler igin aletler (les outils pour machines outils),
kiUgik seri halinde dUretiliyor, musteri, ¢cabuk tepki gOsteren bir Ureticiyi tercih ediyor
(veni bir siparise tepki ofsun, dngorilenden daha ¢ok sayida alet cinsi olsun) fiyatlan
son derece iyi hesaplanmis ve hesaph da olsun, tepkileri yavas olan tedarikgiye yuz ver-
miyordu. Ustelik, (misteriler), tiiccarlar, tedarik edilecek aletlerin dakiklik ve kalite degis-
kenliklerine yeteri kadar énem baglamiyorlardi. Ureticiler, miisteriyi tatmin etmeme kor-
kusundan, asin dakiklik normlarina baglaniyorlar, en yiksek kalitayi hedef tutuyorlar,
bunu emniyetsizliklerine karsi sigorta olarak kullantyorlardi.

Bu teshis agiklandiginda, Sirket midiri siddetli tepki gosterdi: Bunlar zaten belli sorunlards
herkes bunlardan haberdardi. herkes sorusturma sirasinda kotl niyetle hareket etmis,
vesilesiyle, mazeret aramisti. Gene de, sorusturma sonuglarinin yakin mesai ortaklarna
iadesi oturumlanndan ilkbir-ikisine katilmaga ikna edilince, Midir, hayretler icinde
gormustir ki, ginlik baskilann tutsadi olan mesai ortaklaninin, durumdan haberleri yoktu,
sonuglanni yanhs dngérmislerdi, ve darbeye darbe ilkesine gore calisiyor, her otekini
kotd niyetli olmakla sugluyorlardi. Sadece yapiimast gereken iglere dikkatlerini adamiglar
kendi organizasyon sorunlanyla ve servisleraras: iligkilerle ugrasacak vakti bulamamig-
lards.

Servislerarasi ¢alisma gruplarn, organizasyonlarin bu isleme sorunlanyla ilgili olarak ca-
bucak egitildikten sonra, aralarinda varolan degisik gizli sorunlan ele almiglar, iglerinin
zorluklarina uygun ¢ok hafif ve gok elverigli usuller yerlestirmislerdir. Orada da, servisler
arasindaki devamli husumet kaybolmus, ve yeni g¢atismalar, evvelce hakim olmus duy-
gusal hava diginda halledilmislerdir.

Bu &rnek listesi uzatilabilir. Orneklerin hepsinde, Organization Development’in bu karak-
teristikleri gorllecektir: Gozoninde bulundurulmakta olan organizasyona 6zgi: tutum-
lara ve sorumlulanin kaygularina; gorevlerin ifasina ve hedeflerin erigilmesi yolundaki
cabalara. ¢evrenin etkilerinden gelme baskilara, belirleyici 6nem veren; ve bu arada,
organizasyonun, kendi kaynaklar fonksiyonu olarak dedisme kapasitelerini kullanan:
olgliye uygun ¢ozimler!

b) Managerial Grid (Manacer i1zgarasi) metodu :

Robert BLACKE ve Jane S. MOUTON (5, 6, 29) tarafindan ayarlanan bu metod, mucitleri
tarafindan tertiplenen bir sekillendirme aletine godre isimlendirilmistir. Bu alet, midahale
sirasinda kullanilmaktadir. Bu sekillendirme sonucu olarak. istirakgiler, kendi is idare
stillerinin farkina varacak duruma gelmekte, ondan sonra, bunu, iki boyuta gbre islah
etmektedirler. Gorev kaygusu ve kisiler kaygusu. BLAKE ile MOUTON tarafindan ayarlanan
Ogreti, ozellikle, istirakgilerin seminer oturumlan sirasindaki tutumian ve tepkileri Gzerinde
durmaktadir.

Havard’inkinden bir hayli farkli olan Grid metodu. menecerin igine daha intibak ettiriimesi,
ise daha uygun hale getirilmesi esasina dayanir. Organizasyonlar isleyisi ile ilgili belirli
sayida ilke, kavram ve gorisin 6Frenilmesinin; ayni zamanda, kisinin, halinin farkina
varmasinin kadar; belirli tutumlarin benimsenmelerinin; esas gelistirme safhasinin istenen
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sekilde yeralabilmesi i¢in gerekli oldugu goriisini savunur. Bu metod, Amerika Birlesik
Devletlerinde bilyik ilgi gormekte, ve basanh olmaktadir. Avrupa'da uygulanabilmesi
icin, herhalde, esasli bir degisiklige tabi tutulmasi gerekecektir.

BLAKE ile MOUTON, metodlarini géyle izah etmektedirler: Hedef. kisiler, gruplar ve
organizasyon arasindaki iligki tdrlerini degistirmektir. Bu usuliin gerceklesmesinde alti
kademeye isaret etmektedirler.

1 ¢i Kideme : — Degisik kumanda stilleriyle ilgili egitim oturumlandir bunlar. Oze llikle,
sorunlann ¢6zimlenmeleri, ve kazancli, kayipl olarak kararlarin alinmasi Ogretimi ya-
pilir, bunlarda, ayni zamanda, yikici gatigmalarin 6nlenmesi yollan dgretilir. istirakgilerden
herbiri, bu vesileyle, kendilerine has kumanda tutumlarnn agiklar, ve bunlar, ima edilen
ve teklif edilen ideal modele uygun olarak degistirir (tadil eder.)

2 ci kideme : — Her birligin ekipleri, dogrenmis olduklari prensibleri, dolaysiz olarak
kendi islerine ve kendi problemlerine tatbik ederler: otorite sistemleri, grup standartlari,
hedefler. gevre ile ve difer gruplarla iliskiler. (Animatér) Grup lideri, (grupa hareket veren
kisi) 1 ci kademede Ogrenilenleri kullanarak, zorluklarini ¢dzimiemesi olanagim vyarat-
mak Uzere, grupun dikkatini isleyisi Gzerine g¢eker. Bu ikinci kademe, hierarsik kadroda
dikine yoneltilir.

3 cii kademe: — Bu kademe, hierarsi iginde uzunlamasina (ufki-yatay) olarak organize
edilir. Ekipler arast isbirlikleri sorunlanm ele alir, birkag ekipe ortak olan sorunlarin ¢6zim-
lenmeleriyle ugrasir. Karsilikli kavramlar, algilar, ve her grupun digeriyle ilgili filli imajlan
(tasavvurlan) kullanilir. Bdylece, homojenlesme (yeknesaklik) elde edilir, ve servisler
arasindaki c¢atisma kaynaklan ortadan kaldirilir.

4 cii kademe : — Bunun hedefi, organizasyon hedeflerinin tanimlanmalandir. Bu tanim-
lamalara, organizasyon, timuyle katilir: maliyet kontrold, Uretim ¢abalari, emniyet sorun-
lan, sendikalarla iligkiler, prodiktivite ¢abalari... Caprazlamasina c¢alisma gruplarlyla
yeralir. (dedisik hierarsik servisler, ve de@isik servislere aidiyet)

5 ¢i kademe: — Eski calisma sekillerine donlse geleneksel davraniglara egilime kargi
konmalidir. Bunun igin, sapmalani saptamada yarayan relans ameliveleri (harekatlan)
tertiplenir, ve bunlar slah edilirler.

Bu metodun elestirilmesi gerekirse, stereotip bir is idaresi modeline sistematik olarak
bagh kalmasindan sézedilebilir. Ki bunun kuramsal gecerligi heniz ispatlanmig degildir.
Gene de, gidis, timayle, ilging gozikir. Organizasyonun dedjismeye olan yatkisint harekete
getirme ilkesinden faydalanir, ve egifim kademesi, herseyden Once, prosesiste rol alan
. kisilerin timine, bir ortak referans kadrosu temin eder. Bu metodun bir uygulamasiyla
ilgili Louis BARNES ve Larry GREINER (28)’in bir etidi, ilgiyle okunacakur. Amerikan
ortamina uygunludu, herhalde, gicinl teskil etmektedir. Ancak, ayni unsur, genelles-
mesine engel olmaktadir.
»

c) Gorevlerin zenginlestirilmeleri :

Simdiye kadar anlatmis oldugumuz Organizasyonlar Gelistirme metodlan, Organizasyonlar
psikolojisinin is idaresi sorunlanna, idareciler ve organizasyon kadrolan (icabinda haki-
miyet ajanlan ve baz hallerde teknisyenler) seviyesinde uygulamalanindan ibarettiler.
Simdi bir de. is yerleriyle. ve bunlari tasavvur etme sekliyle ilgili di§er bir tip uygulamay:
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anlatmamiz gerekir. Bu meyanda, Frederick HERZBERG'in (12, 33) arastirmalarindan
ve kuramlarindan esinlenerek olusan, godrevieri zenginlestirme hareketinden sézedilebilir.
Bunu gelistirenlerden baslicasi. “American Telephon and Telegraph Co. " personel Mdduiri.
Robert N. FORD (9) dur.

Bu konudan bahisle, Amerikan tesebbisleri sagirtici “zafer bildiriledi” yayinlamiglardir:

— Anlasilan, AT.T."de, bu miidahaleler, % 27 oraninda bir prodliktivite artis1 oldurmuslar,
bir idare servisinin 12 ayhk isletme devresinde, 558000 Dolarlik bir tasarruf gergek-
lestirmiglerdir. 1966 dan bu yana, bu midahaleler personel toplami 10000'i agkin 19
diger servise yayilmis, istifa ve is terklerinde % 14 oraninda gerileme, dretim maliyet-
lerinde 10 milyon Dolarltk tasarruf sadlamigtir.

— Texas Instrument Sirketinde. ¢aprasik bir navigasyon aletinin eklestirme stresi, ilk
basta 138 saate. sonra sirasiyla 57 ve nihayet 32 saate indirilmis. bu basan bir yil
icinde gergeklesmistir. Calisma, Fred HERZBERG'in eserlerinden esinlenen usullerin
uygulanmalarn sayesinde yapilabilmistir.

— Imperial Chemical Industries Ltd. Sirketinde, gorevlerin zenginlestiriimesi midaha-
leleri sonucu olarak, bir temsilci (satici) ve laboratuar teknisyeni grupunun etkinligi,
% 19°luk bir artig gostermistir.

— Frederick HERZBERG, ilk basta, gorevle:in zenginlestiriimeleri usulinin yanlis an-
lagilmasina karsi uyanda bulunmakta, bunun, o6rnekleri asafida verilen gorevierin
genisletiimesiyle bir degil, aksi oldugunu dikkati ¢ekmektedir.

— lggileri rekabet durumuna sokmak: giinde 10000 civata yerine 20000 civata sikis-
tirmak, tatmini O ile garpmak demektir ki bunun da sonucu sifir olur.

— liging olmayan bir gbreve, ilging olmayan bir digerini eklemek (sifir arty sifir egit sifir)

— liging olmayan gbrevlerden ilging olmayan goéreviere gérev devri yaptlrrﬁak. (stfinn
yerine sifir koymak)

— Bir gbrevin en zor kisimlarini izale etmek (Bir toplam yapma Umidiyle bir ¢ikartma
yapmak.)
Fred HERZBERG'in tavsiye ettiji metod iste sudur:

— 1. Degistirilmeleri, maliyeti yiiksek yatnmlar gerektirmeyen (hava. mekaniklestirme,
lokal...) gorevleri segmek, ve bunlarin, glidileme yoluyla performanslar etkilenebilir
nitelikte olmalanna dikkat etmek.

— 2. Teknik zorluklar sonucu olani ile, geleneklerle aliskanliklar sonucu olani analize
etmek.

— 3. Birkag “brainstorming” (“zihne hicum™) oturumunu tertipleyerek, Ongorilen
gorevieri zenginlestirecek degisiklikler buimak.

— 4. Esenletme, sorumiuluk gibi genelliklerle, gorevierin dis goéranusglerini ilgilendiren
hususlara (personel politikasi, personelaras: iligkiler. lokaller, vs...) ait teklifleri
bertaraf etmek.

— 5. Katkilanan ilgideki zenginli§i fazla yikleyen teklifleri bertaraf etmek.

— 8. Dolaysiz olarak degisiklikle etkilenecek olan isgiléri istirak ettirmemek. Muhteviyat
dedil, his yoninden tepki gosterebilirler. (Gergeklere bakmayip hislerine kapila-
bilirler.)
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— 7. Bir sahadet grupu ve deneysel gruplar kurmak: ilk haftalarda deneysel gruplarda
performans diligmesinin yeralmastini beklemek :

— 8. Hakimiyet ajanlarinin endise ve husumetlerini 6ngérmek: Bunlar, performans-
lann azalulmast kargisinda endise, kendilerine ayirmig olduklar islerin, isciler tara-
findan yapildikiarini gérmeleri karsisinda da husumet duyarlar. Dolayisile, isgileri
islah edici bir rol oynamaya hazirlanmalidirlar bunlar. iggiler Gistinde toplanan bir
kumanda stilinin gergeklestirilmesi, sadece hakimiyet unsurlarinin egitimlerinden
dedil, ayni zamanda rollerinin degistiriimelerinden de olusacaktir.

Dr. Robert N. FORD tarafindan takibedilen usul, iki safhadan ibarettir:

— 1. Organizasyonun bir birlijine ait idareci takimi, (ekibi) iki gliin sireyle toplanir:
Birinci yarrm gin, giidGlemeler kurami, ve bunun iggilere uygulanmasiyla ilgili
bilginin verilmesiyle gecer. GinuUn ikinci yarisi sirasinda, ise, gudileyici faktor
olan unsurlar buimaga ¢alisilir. ikinci giinde. bu liste yenibastan ele alinir, tamlanir,
ve bir hareket plami kurulur.

— 2. ikinci safhada, bu plan kurami uygulanarak, harekete gegirilir. Bu, yapilacak isin
% 90'1nI teskil eder, ve bu gibi uygulamalan yapmak egitilmis uzmanlarin yar-
dimlarini  gerektirir.

Sekil 16°daki tabloda. Robert N. FORD tarafindan verilmis olan bazi érnekler goriilecektir.
Gorev 1slahi ve koz olan gudilemelerle ilgilidirler. Ayni zamanda, burada, Robert JANSON'-
un (34) isi zenginlestirmek hususundaki tavsiyelerini sunuyoruz:

— Kendi isiyle ilgili, o ana kadar kadro tarafindan deruhte edilmis kararlan, operatdre
(isi yapana) birakin.

— Kendisini ilgitendiren matbua ile ilgili imza sel&hiyetini ona verin, isinin bir kismini,
birakin kendi kontrol etsin.

— lscilerin hepsiyle, erigilmesi mimkiin hedeflerin hepsini tartisin, ve bunlan kigiles-
tirin. (individualiser)

— Takdiri, insancil iligki gorintileri yerine, gbrevlerin yapilmis olmalanina baglayin.

— Gorevlerin takdirine dayanan bir taltif (mikafat-odiilleme) sistemi kurunuz.

— Daha zor bir isi vererek, kiymet takdir ediniz.

— Not karsilagtinrken, bir kigilik stiline bagvurun.

— Dolaysiz olarak bir icractya hitabederek bir emri kendisiyle tefsir etmekten ¢ekinme-
yiniz.

— Tecribeli (usta) isciyi daha az kontrol ediniz, kendi isinden daha biiylk ¢apta so-
rumlu olmasmni sadlayiniz.

— Bazi kisilerde, uzmanhk gelistirip. sorunlarin g¢dzimlenmelerinde, hierarsiye gidi-
yvardim istemeden, bunlara miracaat edin.

Ancak. Fred HERZBERG'in de dedigi gibi. herkes, bu gibi ilkeleri, kendi durumuna uy-
gulamada hazir olur. Oysa, zorluklar, bunlan emir kullarina uygulamaga gegildigi zaman
belirir. ikinci Cihan Harbinden bu yana, isciyi isine yerlestirmek, ait oldugu tesebbiiste
rahathdini saglamak igin ¢ok ¢aba harcanmis, sonucunda, isini 1slah edecedi (midi bes-
lenmistir. Yapilmis olan séyler, sunlar olmustur.

64



— mola ve aralan artirmak. is saatlerini azaltmak
— tazminatlan artirmak
— kén paylastirmak.
— is digt egitim programlan tertiplemek, =
— hakimiyet ajanlannin asagidaki konularda egitimlerini saglamak:

— insancil iligkiler

— kumanda sanati

— is analizi, planlama ve kontrol

— isgileri iletime duygulamak:
(sensibiliser les ouvriers a la communication)

— igletme gazetesi, risalesi yoluyla

— tutumlarin analizi, grup tartismalan yoluyla.
— sosyal istisare servisi yaratmak

— isin planlamasina ve organizasyonuna istirak saglamak

HERZBERG (33) der ki, tim bu tedbirler, glidiileme sorununu ¢bziimleyememisglerdir:
Hakimiyet ajanlan emir vermeden (¢ kere 6zir diler. rica eder; seminerlerden ¢tkan kisiler
uzun uzun insancil iliski veyahut da teshis grupu tartigmalan yaparlar; ama, gene de:
is. gldileyici olmaktan uzak kalir. Oysa, simdi gereken, isin kendisini ele alarak, yoriin- -
gesine oturtmaktir. Hakikaten. gérevlerin hepsini zenginlestirme@e olanak yoktur. (Or-
nedin, bir otomobil montaj zinciri Gstindeki is yeri) Ancak. insancil iliskelere verilmis olan
para ve vaktin bir kismi. Yilbasi afaglarina, boya renklerinin degistiriimesine verilen para
ve vaktin bir kismi, isi zenginlestirmedie aynimis olayd, iste tatmin sonucunda ekonomik
kazanglar artacak, ve bu masraflar, gayet rantabl bir yatirim seklini alacaklardi.

2. iS iDARESINi GELISTIRMEK (Management Development)

"Management Development” deyiminden, organizasyonu gelistirme genel kadrosu
dahilinde koordine edilmis, hedefleri bu organizasyon dahilinde is idaresi kapasitelerini
artirmak olan. hareketlerin timi anlagilir.

Richard BECKHARD igin, Management Development, kisi Ustinde toplanmistir, “mus-
terisi” kigidir. Hedefi, Organizasyonlar psikolojisi katkilarindan faydalanarak, is idaresi
kapasitelerini artirmaktir. Organization Development ekiplerin (takimlarin) (illd ki gruplar
halinde degil), egitimine, ve organizasyonun temel taslar olan gruplann egitimine da-
yaniyor. Buna karsilik, Management Development. Organization Development'in ihti-
yaglanim karsilamag@a calisacak, kigileri, bu rolleri daha iyi oynamaga iteleyecek, bu grup-
larda daha iyi galigmalanni temin edecek: kaliteli karar alma kapasitelerini gelistirmekte,
onlara yardimci olacaktir.

Organizasyonlar Psikolojisiyle Management Development arasindaki bu baglanti, “me-
necer”in, oynanmasi 6grenilen bir “rol” oldugu anlayigindan gelmektedir. Ogrenilen bu
“rol” icabinda oynanir, ve beklenilen hareket yerine getirilir. Aym sekilde, sinai medeniyet.
daha yakin bir devirde, birbirlerini tamlayan degisik psiko-sosyal (ruhsal-toplumsal)
roller yaratmisti: Demirhane midiri, Hakkini Allahtan alan Patron, boynu egdik ve bagh
kadro, meslek ahlaki yiiksek isgi! Toplumsal durum ve ekonomik sartlar, (kosullar) halen,
bu rollerin gelismeleri. ve boylece daha belirgin olmalan sonucunu vermektedirler. Me-
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GOREVLERIN TADILI

KOZ OLAN GUDULEMELER

‘e

Sorumluluklan almadan kontrollerin kaldinimalan.

Sorumluluk ve kisisel esenlesme.

Kisilerin iglerindeki sorumluluklarini artirmak.

Sorumluluk ve minnettarlik hissi.

Bitdn bir i birimini bir kisiye vermek (bir modilin, kurgusun-
dan, ticaretlestirilmesine kadar.) "

Sorumluluk, esenlesme ve minnettarlik hissi.

iste daha fazla inisyatife yer birakmak: vyani. yapmak veya
karar almak hususunda daha fazla otorite tanimak.

—_ ay_nl -_—

Kadrolama ajanlan yerine, isgilere a¢ik ve dolaysiz olarak eri-
silir olan peryodik raporlann yazilmasi.

Minnettarlik hissi.

Daha zor yeni islerin ithali.

Gelistirme ve giraklhik (6grenti).

Kisilere, belirli veya uzmanlik gerektiren gdrevlerin tahsisi yo-
luyla, uzmanlasmalarina katkida butunmak.

Sorumluluk, gelisme ve terfi.

Sekil 16 — Gdrevilerin zenginlegstiriimeleri. (Robert N. FORD’a gébre)



necer (is idarecisi) oimak. kuskusuz, biitge kontroli veya yatinmlan planlama gibi tek-
niklerin 6§renilmesi demek oldugu kadar. aynt zamanda, ig iliskileri sathinda, belirli se-
killerde hareket etmesini, davranmasini 6§renmis kumanda stillerini maledinmis olmak
demektir. Is durumlarinda, degisik sekilde tepki gdstermek demektir. (zorluklar ve reka-
bete karsi dinamik hareket, mesuliyetlerin arastinimasi, hierarsinin sorularina daima karsilik
vermede hazirlik) Menecer rolinin karikatlrini ¢izmede kadar g-idilebilir: lyi haziret
dikkénindan gelen koyu renkli, kibar kostiim; yiriiyiste, bir emniyet ve esneklikle kangik,
kararli olma halinin belirmesi; kiymetini midrik olmasi halinin karsidan segilebilmesi;
iyimser bir Gstinlikle hor gérme kansimindan olusmus, hafif bir algak goénaGlilik gos-
terisinin belirtilmesi; Amerikan stili samimiyet kabullenmemisse, mesai ortaklarniyla ko-
nusurken, Ustlerden israrli bir hiirmet edasiyla bahsetmek, vs. vs.

Oysa., bir rolii oynamak igin, onu, kabullenmek, sineye ¢ekmek, igten gelen bir arzu ile onu
yasamak, ve Ozellikle, duygusal oldugu kadar. iligkisel yonlerini bu agidan yorumlamak
gereklidir. Bu nedenle, is idarecilerinin (menecerlerin) egitilmeleri igin, davranis bilim-
lerinden gelen teknikler kullanilr.

Bir ¢ok yazar, is idaresi gbrevinin unsurlarini analize etmege c¢alismiglardir: Sik sik, asa-
Gidaki bes noktanin kullaniimig oldugu gorilir:

— Planlamak (vadeli planlar, bitgeler tesis etmek)

— Organize etmek (bir blnyeyi, isleri, fonksiyonlan tanimlamak)

— Kisileri segmek (ayirmak, ilerletmek, editmek. taltif etmek-karsilik vermek)

— ldare etmek (gudilemek, emir vermek, kiymetlendirmek, bir grupu hareketlendirmek)
— Kontrol etmek (sonuglan takdir etmek, cezai tedbirler almak)

Bu konu ile ilgili zengin is idaresi edebiyatinda yayinlanmis yazi ve etidlerin biblivog-
rafyalan, sayfalar dolusu olarak zikredilebilir. Surasi dikkati ¢eker ki, bu degisik analizler.
genel olarak, sonunda, asafidaki ana hatlan gizerler:

— fikri - kavramsal yonden: durumlann analizi, problemlerin teshisi, sonuglandirma
unsurlarinin aranmasi, kararlanin alinmasi, bunlann program olarak sekillendirilmeleri.
6ngori yapmak, bitgeleri hazirlamak. olanak organize etmek, bir olanak timins idare
etmek, vb.

— iliskisel - duygusal yonden : bagkalanini etkilemek, iletmek, emir vermek, ¢atismalarda
hakemlik etmek., davranisian kontrol etmek, gruplara dahil olmak. bunlan kontrol
etmek, vs.

Organizasyonlar Psikolojisinin varhdi, o6zellikle Management Development'de asagidaki
iki yonde belirecektir:

— ls idaresi problemierinin iyi bir analizine gerekli bilgilerin edinilmesi. nasil oldurulur;
&cil ve etkin kararlann alinmasini oldurmak igin ne yapmak gerekir, vb,?

— Daha iyi kumanda etmeyi, bir grupu daha iyi hareketlendirmeyi. davranis bilimlerinin
hangi bilgileri oldurur, bu bilgilerin uygulanmalarini oldurmak i¢in ne gereklidir — bu
gudiileme nasil yerine getirilir— bunlar giinlik davranis olarak nasil dile gelir, bir
insani etkin bir ig idarecisi haline getirmek igin, kisisel tutumlan ve gidisleri (davraniglan)
ne sekilde degdistirmek gerekir?
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Edinilen management development tecribeleri, ve bunlardan gikan sonuglar itibariyle,
bir 6n gézlemin oybirligiyle yapilmasi gereklidir: Management development. herhangi
bir is idarecisinin kaprislerine ve zevklerine uyacak usuller olarak pargalanamaz; béyle bir
ayrinti yapmak sozkonusu degildir. Bu hareketleri, sozkonusu tekniklerle homojen (tirdes)
katkilarini kargilayabilecek ve bunlardan- faydalanabilecek bir organizasyon kadrosuna,
dahil etmek, (entegre etmek) gereklidir. Ornegin bir hedeflerle idare sistemi sadece or-
ganizasyon kadrosu buna yatkinsa, uygulanabilir. Bunda, merkezden kayma, fonksi-
yonlann agikga tamimlanmalarn, tesebbls gelisme planinin saptanmasi. kolay ve acik
kisileraras iligkilerin yerlestirilmis bulunmas: vb. gibi unsurlann varolmalan, bir gerektir.

Dolayisile, Management Development. insancil kaynaklar idare etme prosesisunin
entegre olmus bir kavrami-gdrisu olarak ele alinabilir. Bu timel prosesis Sekil 17°ve
uygun olarak semalagabilir. Bdylece goriilir ki, bu kavrama sekli, (anlayis) agagidakilerin
bir tim olarak idare edilmesine yolagan bir uygulamaya meyleder:

— s idaresinde. insancil kaynak ve olanaklarin geligtiriimesi (kisitlanmis anlamiyla):
editim ve yetkinlestirme.

— Personel hareketleri: (ise alma — seferber etme — ilerletme — téyin — terfi ettirme);
Ki bunlar, bu kaynaklan, istihdam ihtivaglan ydninden en iyi ekilde etkilemeyi 6n-
gOrdrler.

— Kisisel hedeflerin saptanmasi, is konulannin siniflandinimasi performanslann kiy-
metlendirilmesi. is karsiiginin verilmesi gibi. gelistirme ¢abastnin kiymetlendiril-
mesini oldurabilen dedisik ameliyeler.

Simdi burada, Organizasyonlar Psikolojisi katkilarina bagvurarak, Management Develop-
ment’in dedisik goérintilerini tetkik edecegiz:

insancil Personel ;
kaynaklar 3> politikast < = gerg:;::::syonun
insancil istihdam &ngoId ll |
kaynaklarin envanteri konulan binyeleri pramar
\ l
Ayrllmalar istindam
ihtiyaglannin «&— Istihdam Ocret
(Sapmalar) envanteri konularim 2Zorlamalart
/ tanimlama \
Seferberlik lsven etida F°"ks'y°" Tslerin Karsilik
Tayin-ilerletme Is analizi tanimlamalan  giniflandmimalan verme
Terﬁl Hedetler sistemlari
Egitim
—1 l
Etkilenme —3 Performans Karsihigin
“’kd"'l verilmesi

Sekil 17 — Management Development ve insancil kaynaklann idaresi.
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a) Psikolojik kabiliyetlerin geligtirilmeleri :

insancil  bilimler, birkag yildanberi, management development'i giigle etkilemislerdir.
Gergekten, bunlar, idarecilerin, ve kadrolarin, grup islemleriyle (isbirli§i. catisma, gelis-
melerindeki dinamik) ve kisileraras: iligkilerle (iletimler, kumanda problemleri) kisilerle
organizasyonlar arasindaki iligkilerle (giidileme, entegrasyon) ilgili bilgi edinme ihti-
vaclanni kargilayacak niteliktedirler. Ustelik, bu bilgileri edinmek, bu katkillar 1s1§inda
davranislarla tutumlann degistiriimesi gibi daha ¢aprasik ve nazik bir konuyu ¢dziimi
gereken sorun olarak ortaya koyuyordu. (kisilerarasi iliskilerin yasanti ve gorinti yénle-
rinin duygulanmasi; insanin, kendi gidiginin farkina varabilecek hale gelmesi: kendini,
bagkalan tarafindan gorildigii sekilde gdrmeyi dJrenmesi: bir grupta meydana gelen
izahlan gu¢ psikolojik fenomenlerin sezilmesiné egitim, ve tepkilerin buna uyduruimasi
aliskanhginin edinilmesi.)

Bazilan, asa@idaki varsayimi yapmiglardir : (23) Etkili olarak kumanda edebilmek, bir
emir kulu grubunu hareketlendirmek. hedef pesinden gitme yolunda isbirliklerini kazan-
diracak sekilde onlan etkilemek igin, glinlik yasantinin her kisiye Ogrettigi psikolojik
isgUzarhig) (savoir-faire) gelistirmek gerekir. Bunun igin, derinlemesine giden davranig
degisikligi. lafzen egitim gérme diginda bir sey gerektirdiginden, duygular ve bilgiler sevi-
yesine ulasan egitim olanaklarina basvurmak gerekir.

Bu goriistin sonucu olarak, Teshis grupu, T. Group. Training Group, Sensitivity Training,
Laboratory Training, gibi isimlerle tarimlanan bir egitim teknidi kullanilmaga baslan-
mistir. Bu degisik isimler, dedisik modaliteleri (gesitleri) ifade ederlerse de, bunlarn
hepsi, karakteristik, ortak pedagojik bir (prosede) usulden gelmedirler.

TESHIS GRUPU TEKNIG/ :

Bu teknik, Kurt LEWIN tarafindan. 1.946 da. Connecticut irklararasi c¢aligma komisyonu
/s oturumlan sirasinda “kesfedilmistir”. Ozetle izahi gerekirse. bu, grupa, idrak ve egitim
saflanmasi maksadiyla, kisilerarasi, izahsiz, gizli. maskelenmis, teshis edilmemis, fakat
yeralan prosesuslerle ilgili bilgilerin verilmesinden ibarettir: Kumanda mevkii i¢in rekabet,
bir fikir veya gériis kavgasiyla maskelenmis iki kisi arasindaki husumet, bazi grup men-
suplarinin yadsinmasi ve afaroz edilmeleri, vs. Bu ylizden, grupta, su anda ve halde yeralan
kisileraras| fenomenlerle ilgili olarak verilen bilgiye “retro-action” (feed-back) (geri etkili)
ad verilmistir. Animatorin rol(, esas itibariyle, bu bilgiyi idare etmesini bilmek, ve bu sayede,
istirakgilerin bu gibi fenomen ve prosesuslerin bilinglerini, hassaslastirmaktan ibarettir.
Yasanmis olan bu tecriibe magrifetiyle. gercek zaman iginde, su andaki tecriibeleri sonu-
cunda, psikolojik isgizarliklarinin artinlmasi  oldurulur.

Kurulusundan bu yana, teshis grubu, ¢ok cesitli bir gelisim konusu olmustur: psikopatoloji.
sosyal iggilerin editilmesi. insancil bilim uzmanlannin egitimi, kumandadan sorumiu
idarecilerin e@itimi vs. Organizasyon mensuplannin ikmali yolundaki uygulamalannda
bu galismanin Hedefleri sunlardir:

— iletim kabiliyetini artirmak (sOylemek istemekle sOylemek arasindaki fark, sdylenenle
anlasilan, degisik iletim seviyelerinin idraki; hareket, s6z, tefrik (belirleme)

— grup halinde galisma kabiliyetini artirmak (genellikle kapali kalan kisisel ve fikirsel
tepkilerin kesfedilmesi. kisisel statilerin etkisi, iki yonlU kisisel karismalann kavrami,
bir grup mensuplan hedeflerinin ¢apragikligi, galip-yenik dialektigi. kisi goérintisi
(imaji), sansdrler, endiseler)
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organizasyon isleme sekillerinin bazi sorunlanni anlamak (gruplararasi rekabetin
etkileri, isbirli§i sartlan)

Tutumlan “eritmek” ve onlan degistirmek (islah etmek) igin kullanlan pedagojik
imkanlar, sunlardir:

her kiginin davranglan izlenir, grupun diger mensuplan tarafindan takdir edilir. ve
bunlar, birbirleriyle kavram ve algi kargsilastirmasi yaparlar.

genellikle baskalarinda gizlenen tepkilerin ve sonuglaninin tartigiimasi

aligilagelmis referanslanin (imalarin) yoklugu gibi yapmacik bir durum yaratilir:
yapilmasi gereken gbrev yoktur, animatdr (grup ydneticisi}) grup calismasini ydnet-
mefe yarayacak direktifleri vermeyi reddeder; grup senli-benlidir, yiiksek derecede
misamahali bir hava vyaratilir.

referans olarak tiim grup mensuplan igin ortak yasanmi$ bir olay (la reference a un
vecu commun) alinir; bu, grup mensuplarindan hepsini dolaysiz olarak etkilemistir.

degisik iliski sekillerinin, ifade edilebilmesi, ve yasanabilmesi olanaklan

ETKINLIK, RIZIKOLARI, TESHIS GRUPU RIZIKOLARI :

Ne dereceye kadar etkin ve yeterli oldugu olgiilemediginden, bunun kadar tartigiimaga
uygun ve bunun kadar tutularak methedilen pedagojik metod az géritir. Bir gegerlik
saptamak, birgok neden yiziinden zor olmaktadir:
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eldeki degiskenler: iletimlerin gercekligi, iligkise!l prosesislerin kavranmasi, igbir-
likgi tutumlar, deneysel bir plan igin gerekli dakikligi havi olan bir élgiiniin yoklugu.

her durumdaki degisken sayisinin ¢ok yUksek olugu, her oturum seyrinin rastlantisal
olmasi nedeniyle, sistematik her kiyaslamanin sézkonusu olamamasi

degisikliklerin yeraldiklan da addedilse. bunlar kisi igin veya organizasyon igin
cikarlt midirlar?

Ote yandan, teshis gruplarnina devam etmis kisilerin davraniglarinda, belirli “islahat”
saptanabilirse de, bagkalarinda yeralan bozukluklar ve dengesizlikler de, karsi tez
olarak sunulabilir. Butlin bu nedenler yiziinden, birgok yazar, bu teknikle ilgili olarak,
belirli elestirilerde bulunmuslardir. Soéyle ki:

Management Development hedefleriyle yeralan oturumlann yan tedavi stilinde otu-
rumlara dodru kaymasi sik sik goérilmekte; istirakgiler kisisel olarak ele alinmakta-
dirlar; oysa, kisisel yasanti, tamamiyle gelistirme programlari disinda kalmalidir.

teshis grupu. yon verici olmadigini iddia etmesine ragmen., meydana getirdigi duy-
gusal etki ve tepkiler nedeniyle, kuvvvetle yon verici (yogurucu-sekillendirici) ol-
maktadir.

bu teknik] codu sefer, kisiler prosesiisiin orta dire§i olduklarindan. onlan fazlasiyla
guclt bir tesir altinda birakmaktadir.

“stres’lerin” (asin fikir yiki altinda kalma durumlarnnin) etkileri kontrol altina ali-
namadifindan, bunun kurbanlan olan istirakgiler, sunulan egitime dahil olamamak-
tadirlar. McGREGOR'un da izlemis oldugu tzere, insancil kargilikl etkileme ve tep-
kileri, her iki agir ugta, fonksiyonel degillerdir (géreve bagh degillerdir) (yani, islemege
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gerekli sartlar bu durumlarda goriilmez): iletimler tamamen aciktirlar, yersiz bir
samimiyet, ayni zamanda, asin bir sessizlik, ketdmluk (ice dondikliik), her tirlG tatmin
edici iligkiyi yokeder.

— grup halinde galigma; hedefleri saptamak ve onlan takibetmek igin: grupta, herkesin.
her digeri hakkindaki hisleri 6grenmesi ve bulmasini gerektirmez.

— bir organizasyon iginde, mensuplarinin teshis gruplarina de:vam etmeleri sonucu
olarak, ¢codu sefer. hi¢ bir degdisiklik gorilememektedir: buna karsihk muadariyetin
bir midahalesi, ¢ok daha etkili olmaktadir.

— psikolojik ve ekonomik maliyeti gok ylUksek olan bir metoddur bu. Etkinligi rastian-
tisaldir; baska editim ve midahale metodlarinin rantabilitesi ¢ok daha yiiksek, etkin-
ligi daha garantilidir.

Bu nedenlerle. teshis grubunun, bazi yazarlara gére her derde deva olarak goérilme-
sine karst gelindigi belirir. Bununla ilgili olarak. ¢ok temkinli davranmak gerekir, ve
kullaniligi sirasinda, tedbirler alinmalidir. Soyle ki :

— Takibedilen hedeflerin belirtilmesi, bu metod sayesinde erigiimeleri olanaklannin
takdiri, isin maliyetinin dnceden takdir edilmesi.

— Kullanilacak olan metodun: istirakgiler igin kabul sartlarinin; sonuglari kontrol etme
usullerinin; belirtilmesi.

— lstirakgilerin secilmesi: Bu faaliyete devam edebilmek igin psikolojik saldinlara kargi
koyabilecek nitelikte insan olmalidirlar. Her istirak¢i tarafindan oynanan rolin. kigi-
lerarasi etkinli§inin ne derecede olmasi gerektiginin saptanmasina c¢alisilacaktir.
Ayni zamanda, kiginin, ondan evvelki editim ve tecribesi de hesaba katilacaktir.

— Her namzet, kendisi igin zararl olmaksizin, bu tecriibenin gartlan kendisine agiklanmig
olduktan sonra, istirakten vazgegebilmelidir. :

(mesai ortaklannin ayni grupta bulunmalannin ne dereceye kadar dogru oldugu
tartigma konusudur.)

— Metodun nitelikleri nedeniyle. animatoriin (grup yoneticisinin) kalite ve yetki dere-
cesi. kontroli gereken hayati bir noktadir. (Sunu teslim etmek 1dzimdir ki, teshis grubu
modasi ylziinden, yetersiz. sorumsuz, hedef ve niyetleri belirsiz bir ok grup ydneticisi
piyasaya ¢ikmigtir.)

TESHIS GRUBU AYARLAMALARI :

Teshis grubunun bastaki sekline. c¢esitli ayarlamalar yapilmis, ve boylece. gecerli katki-
lannin Management Development kadrosu iginde kalmasini temin igin ¢aba harcan-
mistir. egitim tecribesi, farkina varilmayan iligskisel fenomenlere duyarliin artmasi, grup-
lann dinamik gelismesi. Hedef, su anda ve burada gegen olayin analizinin pedagojik
kiymetini, ve aynt zamanda da. kisisel etkilenmeyi muhafaza etmek, ve boylece, az derin
olan tutum ve gorasleri, degistirmektir.

Bazi yazarlarin “Laboratory Training” olarak tanimladiklari adaptasyon, kldsik olan Trai-
ning-Group’a karsilik, (teshis grubu), kuramsal katkilarin (konferans) 6nemini artirmak,
seanslarin seyrini gruplarin isleyisi etrafina toplamak, bu arada, oturumlarin kisisel yon-
lerini safdist birakmak; ait-gruplara rekabet ettirerek, onlann, organizasyon sorunlar
kaygulanni hissedecek duruma getirilmelerinden ibarettir.
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Bir diger ayarlama seklinde, grup oturumlannin seyirleri dylesine diizenlenir ki, istirakgiler,
belirli hedeflerle goreviendirilirler, ve (bunlan), olanlan, standart referanslar sayesinde,
kiymetlendirecek duruma getirilirler (soru formdleri) BLAKE ve MOUTON (5) tarafindan
tertiplenmis olan seminerlerde durum budur.

Tim bu uygulama ayarlamalari. bu teknigi yeni bastan merkezlemek, organizasyon ge-
reklerine uydurmak, para-patolojik ¢abalar yéniine kaymagda olan dogal egilimini fren-
lemek, kisilerin 6zel sorunlarini islemesine mani olmak, animatorlerin (grup yonetici-
lerinin) de gosterdikleri bu egilimi kontrol altina almak amacini guderler. Bu teknik, bir
vasita olarak ele alinmah, badh bulunmus oldufu baz felsefi imalardan kurtanimalidir.
Bu. psikopatolojide. klinik psikolojide yararh olabilir, ““insancil potansiyelleri” kapla-
nindan tasrmak igin kullanilabilir. California’da bu bdyle yapiliyor (6rnedin ESALEN
INSTITUTE). Bazt durumlar halinde, Management Development yolunda da kullanila-
bilir. '

b) Karar alma maharetinin gelistirilmesi :

Bu maharetin gelistirilmesine. cesitli yollara bagvurarak ¢alisiilmaktadir. Konferans ve
kurslar gibi geleneksel olanlari, tesebbis oyunlar gibi daha az aligilagelmis olanlar vardir.
ikisinde de Organizasyonlar Psikolojisinin etkisi gorilebilir. Karar almamin mantiki ve
rasyonel (usgul) yonleri, dgretimine, (kriterlerin arastinimasi, optimizasyon, segme ma-
tematigi): organizasyonlarda yapilmis olan (anket) sorusturmalardan alinan bir 6greti
eklenir: filan organizasyonu, bir yatinm karari almistir; bu karann alinmasinda hangi
kriterler gozoniinde bulundurulmus, hangi gruplar buna katkida bulunmuslardir; ve
bunlann, kararin alinmasina etkileri ne olmustur? Bu veriler, mantiki-matematik disin-
celerin ideal ve cansiz taraflarini tamamlamakta yararh olurlar. Bir organizasyon, bir karari,
sadece mikemmelen rasyonel oldugu ispatlandi diye almaz: Alinan karar, ayn1 zamanda.
bir organizasyon sistemini yansitir. Bir menecer, organizasyonlarda karar alma denen
bu caprasik fenomenleri bilmelidir. Organizasyonlar Sosyolojisi Merkezinin Michel
CROZIER (45, 59) yonetimindeki c¢aligmalari, sasirtici bir bilgi kaynadidirlar. Karar al-
makla ilgili organizasyon niteliklerinin etkilerini ayrintilanyla islemis ve arastirmis bulun-
maktadirlar. (Ozellikle Fransiz idaresi icinde)

Bu kuramsal 6gretime, bundan bdyle, tesebbiis oyunlan da eklenmektedir. Bunlar, man-
tiki-matematik bir model gergevesi dahilinde, istirakgileri karar almaga zorlarlar ve sonug-
lanni da gosterirler. Kiymetleri tartisilamayacak kadar blyilk olan bu oyunlar, istirakgi-
lerin, sadece rasyonel kararlann kiymetli olabilecekleri inanglanni kuvvetlendirici nitelikte
olabilirler; ve bu, iliski probleminin ¢bzimlenmeleri zararna yeralir.

Psikoloji sahasinda, tesebbis oyunlan, grup ¢alismasina hazirhk calismalarinda kullani-
larak ve grup kararlarinin alinmasi aligkanhi@ini yerlestirmekte kullanilarak, psikolojik
sahada tamlanmis bulunmaktadirlar. Bu amagla. bu oyunun rakip istirakei ekipleri, psiko-
sosyolojik gdzlem altinda calisirlar, ve bu sayede, yeralan kisilerarasi fenomenlerin farkina
varmalan, sdnra da bunlan kontrol etmeleri, bdylece gergeklestirilir. Basa gegme, catis-
malar, isbirligi, grup hedeflerinin secilmesi gibi fenomenlerdir bunlar. Bu gibi oyunlardan
evvel, istirakgiler calisma gruplannin isleyisleriyle, toplu kararlann alinmasiyla ilgili egi-
timden gecmis bulunurlar. Gruplar psikolojisine dayanan birgok program bununla ilgili
olarak kurulmus bulunmaktadir: problem formile etme, sonu¢ arastirma, her ¢ézimin
doguracadi sonug¢ ve olaylar, kriterlerin segilmesi, grubun karar alma modaliteleri, (go-
Junluk, azinhik, otoriter, antlasma, oybirli§i). Sorunlarin organizasyonlarda gittikge daha
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girift olmalarn nedeniyle, emniyeti sadlamak igin, ¢6zimlerine istirak ettirilen Kigilerin
sayisi arttikga, birgok idarecinin, bir calisma grubunu ydnetmeyi bilmedikleri, becereme-
dikleri, ve alinmasi gereken kararlarin alinmasini kolaylagtirmadiklari her an misahede
edilmektedir. Okadar ki, genellikle, karar alma ani, her tirii kontrol disinda kalmakta,
gruplan ve kisileri, rekabet veya ¢atisma halinde birakmakta: bu kararsizliklar nedeniyle,
calisma, faydasiz ve kisir kalmaktadir. d

Ayni sekilde, bir tartismanin seyri. kisilerarasi fenomenlerinin analiz malzemesi ve talimgah
olarak kullanilabilmektedir. Carenin kendisine gelince, durum metodu (case method)
Ozellikle Organizasyonlar psikolojisi sahasinda, segme pedagolojik bir alet olmakta devam
etmektedir.

c¢) Yaratici maharetin gelistiriimesi :

Yaraticihk, Organizasyonlar Psikolojisinde ana konu durumundadir. Codu sefer, ilk kez,
konuyu, organizasyonun gelistiriimesi yoniinden ele almak gerekir: kuskusuz, bir orga-
nizasyonda reform hareketlerini ve yaraticihid frenleyen unsurlardan biri, organizasyonun
kendisindeki isleme seklidir. Rekabet piyasalarinda tesebbuslerin blylk birlikleri, yara-
ticihklanini arttirma geredindedirler: ticari yonden (rekldm sloganlan, promosyon konulan.
marka isimleri, yeni mamuller igin fikirler, Gretim yoninden (teknolojik ¢dziGmiemeler)
arastirma ve gelistirme servisleri yoninden.

Sirketler ve metodlara (Synetics veya Creatique gibi) verilen isim bollujunun gerisinde
gorulir ki, bunlar. programlarinda, daha ¢ok veya az oranda. bulus psikolojisi. ve deneysel
psikolojinin katkilarindan faydalanmaktadirlar. Bu gibi programlar asagidaki esaslar
izerine kurulmuslardir :

— Daha yaratici ve bulucu Kkisilerin segilmesi veya aranmasi,
— Yaraticihiklart giglii gruplarin kurulmasi. Bu ikincisi su sekilde elde edilir:

@ Egitim veya sosyal sinif farklan kadar iletim zorluklannin yaraticihd) frenlemeleri
asgariye indirilir.

@ Uygun faktorler azamiye gikartilir: Egitim seviyesinde tiirdeslik, tecriibede benzemezlik.
sartlandirmadan kurtulma, tekniklerinin kullaniginda egitim.
(entrainement a l'utilisation des techniques de deconditionnement)

— Sartlandirmadan kurtulma teknikleri egitimi :
(La formation aux techniques de deconditionnement)

@ dil ve semantik mantija kars
@ baskasinin rahatsiz edici varhgina karst

@ normatif sosyo-kiltirel modellere kargt

Yaraticilikla ilgili olarak, insancil iligkiler seminerleri hakkinda sdylenenler hatirlanacaktir.
Bu seminerler, kendiliklerinden hicbir zaman organizasyonlarin isleme problemlerini tek
baslarina sonuglandirmada vyeterli olmamislardir: bunlar sadece. bir organizasyonun
islemesini 1slah etmeyi hedef tutan bir miidahale sirasinda, bununla beraber kullaniimalan
oladan olan, (ve fakat zorunlu olmayan) &letlerden ibarettirler. Ayni sekilde, yaraticih§in
egitimini de bir 4let olarak ele almaliyiz. Bunun ne gibi hallerde kullaniimasi gerekecegi.
belirli bir durumun teshisinden sonra organizasyonu gelistirme midahalesi sirasinda,
yerine gbre alinacak bir karardir.
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d)

Hedeflerle idare :

Organizasyonlar Psikolojisinin kuvvetle etkiledigi bir is idare ve Management Development
vasitasi, kuskusuz, hedeflerle idaredir. Hedefle idarenin sayisiz sistem aynntilanni ele
almadan, timi esasinin, organizasyonlar psikolojisi aragtirmalarindan alinmig, asagidaki
kurallar toplamina dayandigini hatirlatalim :

Kigiler, organize etmege katkida bulunmus olduklarn seyleri destekler.

Yapmasi gereken is hakkinda kisinin fikri ne kadar aciksa,"isi yapmasi olanaklan o
denli artar.

Organizasyon igin karsilikli iletimler, tek yonl( iletimlerden daha verimlidirler, daha
etkili olurlar.

Kisi hedefleri, organizasyon hedefleriyle bir oldu§u zaman, kisiler, kontrol gerektir-
meden kendilerini idare ederler.

Bir ilerleme, sadece erisiimek istenen hedefe oranla oOlgulebilir.

Hedeflerle idare edilir, sonuglarla takdir edilir.
(aussia: Hedeflere gore idare, sonuglara gore takdir etmek gereklidir !)

Gorinidrde basit olmakla beraber, defle idareyi kullanmak, zordur. Hatin sayilir sayida
tesebbls, bunun aci tecriibesini yapmstir.

Gozlenmis olan basarilarla basansizhiklar gézoninde bulundurularak, asagidaki dusin-
celeri dile getirmek olanag: vardir:
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Hedefle idare, sadece bunu kullanmaga hazir bir organizasyonda basarili olabilir.
insancil kaynaklar idaresinin toptan bir gériisiine varmis olmak gerekir. Genel politika
acikca anlatiimis olmahdir. Personel politikasi, Gcret ve emek karsiligi .fonksiyonlarin
tanimlanmasi yolundaki teknik c¢aba, is konulannin siniflandinlmasi, etkileme poli-
tikalar, editim politikasi, Ucretlerin saptanmasi, hep belirlenmis .agiklanmis olma-
Iidw. (Sekil 17)

Hedefle idare, birgok diferleri gibi, bir emek karsih§imi (n‘est pas un systéme de
rénumération parmis d‘autres) saptama sistemi degil. kisi rollerinin ve hierarsik ilig-
kilerin, belirli bir anlayisini 6ngdren toplu bir idare sistemidir.

Normal olarak isler hale gelmek igin, bir hedefle idare sistemi, iki-li¢ yil arast bir alig-
tirma devresi gerektirir.

Basarnsizliklanin ¢ogu arkasinda yatan son neden, psikolojik tlrdendir; hedeflerin
saptanmasi ve performanslarnin takdiri yapilirken, hierargik seviyeler arasinda, agik bir
iletimin yeralmasindan ibarettir.

Basansizliklarin ¢odjunda neden olarak, organizasyonlara gére degisik derecelerde,
bunlar belirir :

Sistem, y{ksek idare kadrosunun karigmast saglanmadan yetistirilmigtir.
ilgililer. sistemin sadece idari ve usul ydniini kavramig veya kabullenmislerdir.

Sistem, ginlUk ¢aligmanin Gstline bindirilmis, tutumlann davraniglarin ve kisilerarasi
iliskilerin bir degisikligi (tadilat)) yeralmamistir.

Cesitli idarecilerle kadrolara. sadece yardimsiz bir izahat verilmig. ve anlatilmis olan
sistemi yerine oturtma isi, onlara birakilmigtir,



Esasinda, hedeflerle idare sisteminin ydriingeye oturtulmasi, ¢godu sefer, organizasyonda
herseyin yenibastan dedisime tabi tutulmasini gerektirir, (vadeli hedeflerin tanimlamalan,
planiar, merkezden kaydirma hareketi, genel politikalarin nitelenmeleri) Kumanda ve
iliskiler sahasinda bir gelismenin yeralmasi 1zimdir. (Tutulan hedefler u§runa, gérevlerin
saikleri (istinde daha az durulacaktir; takimlarin canlandinimasina daha fazla 6nem ve
kontrollara ara verilecektir; isbirli§i aranacaktir, iletimler acik olacakfir.) Ustelik, sistemin
organizasyon niteliklerine uydurulmasi uygundur, ve bu, hatta, cesitli birliklerde, yani
organizasyonun iginde de yeralmalidir.

Bununla ilgili olarak, LAWRENCE'In tamlama-ayirdlama modeli hatirlanacaktir. Sistemin
uydurma cesitlerini secmede, cevresel emniyetsizlik rehber olmalidir.

Hedeflerle idarenin, gesitli Amerikan dev tesebbislerindeki uygulamasiyla ilgili National
Industrial Conference Board” un bir sorugturmasi gostermektedir ki, etkinlik, kabul edilen
sistemlerin belirli nitelikleri sonucu degildir. Sistemlerin basit oluglan, ve is ortaklan ara-
sinda gergek pazarlik iligkileri kurmus olmasidir etkinlidi olduran. Ki zaten, oldurulmasi
en zor sey, binyelerle teknolojileri degil. kisileri degistirmektir.
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BOLUM 4.

SONUGCLAR:

— g idaresi s6ziniin moda olmas: bir yana. bunun neyi temsil ettigini g6zoninde bulun-
durmamak sdzkonusu degildir: Belki birkag¢ yil icinde, is idaresinden sdzedilmeye-
cektir, veyahut da pazarlama ve enformatik kadar normal gelecektir kulaga. Her halde,
tesebbiisler, ya bunun Ogretilerini  blnyelerine yerlestirmis olacaklar, veyahut da
ortadan kaybolmus olacaklardir.

— s idaresi “management” kavrami, bir ilerleme teskil eder. ¢linki, is idaresi ve orga-
nizasyonlann islemeleri fenomenlerinin daha iyi anlagilmalarint saglar.

Bu fenomenlerin arasinda. kisisel faktorlerin dnemi, gelecekte artabilir ancak. Yiiksek
derecede rekabetli bir ekonomide meydana gelecek insancil kaynaklann kumanda ve
idare problemlerini ¢dzimlemede yetecek kadar anadan dogdma psikoloji ustaligi ve
icgidinin, her idarecide bulunabilecedi, hi¢ bir sekilde ispatlanmis degildir.

— Bédyle bir ekonomide, degisikligin idaresi, is idaresinin en 6nemli yoni olma tehlike-
sini arzeder. E§er. uzun sireyle kigileri igleyerek, organizasyonlar degistirmekte basan
saglanmigsa, bunun gittikge daha az mimkin olmasini normal kargilamak gerekir.
Bu yizden, ayni zamanda, kisiler Gizerine toplanan degisiklik metodlarina gerek dog-
maktadir. Bu kitap. bunun kaba bhatalarini gizmege gabalamigtir.

— Bu metodlann ana niteligi, “ismarlama” (6lgliye gore) olmaktir. Gittikge, bir organi-
zasyonda bagarih olmus bir usull, bir digerine uygulamak, zorlasacaktir. Her miida-
haleyi, bir organizasyon igin Ozel olarak haziriamis olmak, gerekli olacaktir. Ancak,
Paul LAWRENCE ve Jay LORSCH’'un uyarmalanna ragmen, uzmanlarla bilirkisilerin,
fazlasiyla safsatall, kendi davranis bilimleri bilgilerine kiyasla tatmin edici, fakat mus-
terininkine kiyasla daha yiiksek seviyede oldufju igin ilgi veya itiraz dodurmayan
aletlere bagvurmalar, bir diger hata kaynadi olacaktir.
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Bir 6nceki disiince gozoniinde bulundurularak, bu kitapta dile getirilen metodliarin
“Amerikan olma” nitelikleri Ustinde durulmalidir. Bunlanin her duruma ayn olarak
uydurulmalan ve uygulanmalart esast Uzerine kurulmus olmalan, her Amerikan orga-
nizasyonunun belirli sorun gereklerini cevaplandirmalan olanadini vermistir. Bu esas
kaygu g6z6ninde bulundurularak, bu metodlar Avrupaya da yerlestirilebilir. Bu de-
mektir ki, kullanilan aletlerden bir kismi safdisi birakilacaktir. (Soru formdlerleri. izah
edici semalar, kurslar, temsil araglar, vs.) CUnk{ bunlar Avrupa gevrelerine uymazlar.
Metodik gidis benzer olmaga devam edecektir. ¢iinkii etkinlik onun {riinidir. Ote
yandan, milletlerarasi sorusturmalardan da anlasildigina gére, Avrupah ve Amerikal
organizasyonlar, bazi noktalarda baskalik arzederlerse de, etkin Avrupali organizas-
yonlardan bazilari onlar da etkin olan bazi Amerikali organizasyonlara, az verimli
Avrupall organizasyonlardan daha fazla benzemektedirler.

‘a



i)

BiBLIOGRAFYA

ingilizce kitaplar

(1) ARGYRIS Chrys, /ntegrating the Individual and the Organization. Whiley (New York, 1964).

(2) BECKHARD Richard. Organization Development : Strategies and Models. Addison - Wesley Publishing
Co. (1969).

(3) BENNIS Warren G.. Changing Organizations, Mc Graw Hifl (New York, 1966).

(4) BENNIS Warren G., Organization Development: Its Nature Origins, and Prospects. Addison-Wesley
Publishing Co. (1969).

(5) BLAKE Robert R. and MOUTON Jane S.. Managerial Grid Gulf (Houston. Texas. 1964).

(6) BLAKE Robert R. and MOUTON Jane S., Building a Dynamic Corporation through grid Organization
Development. Addison-Wesley Publishing Co. (1969).

(7) CROZIER Michel, The Bureaucratic Phenomenon, University Chicago Press (Chicago. 1964).

(8) FIEDLER Fred E.. A Theory of Leadership Effecti , Mc Graw Hill (New York. 1967).

(9) FORD Robert N., Motivation through the Work Iiself. American Management Association (New York,
1969).

(10) HAIRE Mason, Psychology in Management. Mc Graw Hill (New York. 1964).

(11) HERSEY Paul and BLANCHARD Kenneth H., Manag w of Organizational Behavior. Prentice
Hall - Englewood Cliffs (New-Jersey. 1969).

(12) HERZBERG Frederick, Work and the Nature of Man (World, Cleveland, 1966).

(13) KORZYBSKI Alfred, Science and Sanity. International Non-Aristotelian Library Publishing Co. (1958).

(14) LAWRENCE Paul and LORSCH Jay W.. Organization and Environment, Harvard Business School
(1969).

(15) LAWRENCE Paul R. and LORSCH Jay W. Developing Organizations: Diagnosis and Action,
Addison-Wesley Publishing Co. (1969).

(16) LEAVITT Harold J.. Managerial Psychology. University Chicago Press (Chicago. 1964).

(17) LIKERT Rensis, The Human Organization, Mc Graw Hill (New York, 1967).

(18) Mc GREGOR Douglas. 7he Professional Manager. Mc Graw Hill (New York. 1967).

(19) MARCH James G. Edit. Handbook of Organizations. Rand Mc Nally (Chicago. 1965).

(20) MASLOW Abraham, Motivation and Personality, Harper and Row (New York. 1954).

(21) SCHEIN Edgar H.. Organizational Psychology. Prentice-Hall. Englewood Cliffs (N. J. 1965).

(22) SCHEIN Edgar H.. Process Consultation: Its Role in Organization Development. Addison-Wesley
Publishing Co. (19689).

(23) SCHEIN Edgar H. and BENNIS Warren G., Personal and Organizational Change through Group Met-
hods, Wiley (New York, 1965).

(24) SEILER John A., Systems Analysis in Organizational Behavior Irwin Dorsey. Homewood (1967).

(25) TANNENBAUM Arnold S., Contro! in Organizations, Mc Graw Hill (New York, 1968).

(26) WALTON Richard F.. /nterpersonal P. king: Confromations and Third Party Consultation,
Addison-Wesley Publishing Co. (1969).

ingilizce makaleler

(27) ALDERFER Clayton P., An Empirical Test of a New Theory of Human Needs, Organizational Behavior
and Human Performance, 4 (1969).

(28) BARNES Louis B. and GREINER Larry E., Breakthrough in Organization Development (second part) -
Harvard Business Review, November-December 1964,

(29) BLAKE Robert R. and MOUTON Jane S.. Breakthrough in Organizetion Development (first part).
Harvard Business Review, November-December 1964.

79



(30) FIEDLER Fred E., Engineer the Job to fit the Manager. Harvard Business Review. September-October
1965.

(31) FIEDLER Fred and TRIANDIS Harry C., Leadership Experience and Leader Performance : Another
Hypothesis shot to Hell. Organizational Behavior and Human Performance 5 (1970).

(32) HELLER Frank A.. Group Feed-Back Analysis as Change Agent Human Relations - Vol. 23 - No. 4
(1970).

(33) HERZBERG Frederick, One more time : How do you motivate Employees ? Harvard Business Review,
January-February 1968.

(34) JANSON Robert. Job Enrichment: Challenge of the 70's, Training and Devalopment Journal, Vol.
24, No. 6 (1970).

(35) PELZ Donald. Some Social Factors related to Performance in a Research Organization - Administrative
Science Quarterly. 7 (1956).

(36) QUINN Robert and KAHN Robert L., Organizational Psychology, Annual Review of Psychology.
Vol. 18, 1967.

(37) SEASHORE Stanley E. et BOWERS David G.. Durability of organizational Change, American Psy-
chologist. Vol. 25, No. 3, March 1970.

(38) TANNENBAUM Arnold S.. Control in Organization, Admunistrative Science Quarterly. September 1962,

(39) TANNENBAUM Robert, and SCHMIDT Wartren H., How to choose a Leadership Pattern., Harvard

. Business Review. March-April 1968.

(40) TRIANDIS Harry C.. Team Creativity as a Function of the Creativity of the Members. Journal of Applied
Psychology. 1. 1963.

(41) WOODWARD Joan, Resistance to Change, Manag / jonal Review. Vol. 8, Numeros 4. 5
(1968).

(42) ZALEZNIK Abraham, Power and Politics in Organizational Life, Harvard Business Review. May-June
1970.

Fransizca kitaplar

(43) ANZIEU Didier et MARTIN Jacques-Yves. La Dynamique des Groups Restreints, P.U.F. (1968),

(44) ARGYRIS Chrys, Participation et Organisation, Dunod (1970).

(45) CROZIER Michel, Le Phénoméne buresucratique. Le Seuil (1964),

(46) CROZIER Michel. La Société bloquée. Le Seuil (1970).

(47) FLAMENT Claude. Réseaux de Communication et Structure de Groupe. Dunod (1965).

(48) FRAISSE Paul et PIAGET Jean, Traité. de Psychologie expédrimentale, Tome IX : Psychologie Sociale
P.U.F. (1965).

(49) FRIEDMANN Georges. Les Problé h ins du Machini. industriel, Gallimard (1950).

(50) FRIEDMANN Georges et NAVILLE Pierre, Traitd de Sociologie du Travail. Armand Colin (1960).

(51) HAIRE Mason, Psychologie et Commandement dans |'Entreprise, Ed. d'Organisation (1968).

(52) LEVY André, Psychologie Sociale - Textes fondamentaux, Dunod (1965).

(53) Mc GREGOR Douglas, La Dimension humame de I'Entreprise, Gauthler Vlllars (1969).

(54) MARCH J.-G. et SIMON H. A.. Les Organi: . Problémes psy giques. Dunod (1964).

(55) PEDRAGLIO Gérard. Systémes d'Organisation et Manag derne. Dunod (1964).

(56) TANENBAUM Amold S.. Psychologi jale de I'Organisation industrielle, H ot Techniques
(1967).

(57) WOOT Philippe de. Pour une Doctrine de I'Entreprise, Le Seuil (1967).
(58) WOOT Philippe de. Stratégie et Management. Dunod (1970).

Fransizca makaleler

(59) CROZIER Michel, GREMION Pierre, LAUTMAN Jacques, THCENIG Jean-Claude, WILLIG Jean-
Claude. WORMS Jean-Pierre, L'Administration face aux Problé du Char it gie du
Travail, 3 (1966)

(60) DEKAR Algin D.. L’Entreprise américaine a I'Heure du Choix Projet - 39 (Novembre 1969).

(61) FIEDLER Fred. Un Modéle de ['Efficience du Commandement. Bulletin du CERP. 2 (1965).

(62) LEVY-LEBOYER C., La Psychologi des Organisations, Annde psychologique (1969).

(63) MONTMOLLIN G. de. Réflexions sur I'Etude et |'Utilisation des Petits Groupes, Bulletin du CERP
3 (1959) et 2 (1960).

(64) TANNENBAUM Arnold S. et SEASHORE Stanley E.. Individus et Organisations, Sociologie du
Travail, 3 (1965).

(65) TRIANDIS Harry C.. Quelques Recherches sur la Créativité dyadique, Bulletin du CERP, 3 (1963).

80



»Organizasyonlarn Gelismesi« adll bu eseri,
Fransiz is idaresi uzmanlarindan PERRE MORIN yazms;
SUHEYL GURBASKAN diimize cevirmigtir.

Kitabin kapak ve formalar baskisi haziran 1972 de
ISTANBUL REKLAM ofset tesislerinde yapilmistir.




