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TURK YONETICILERINE GORE HENRI FAYOL’UN YONETIM PRENSIPLERININ
GUNUMUZDEKI GEGERLILIGI UZERINE PILOT BiR GALISMA

Burgin TUZEMEN*, Ayse Géniil DEMIREL™
0z

Bu calismanin amaci, Henri Fayol’in yayinlanmasinin tzerinden 100 yili agkin bir sire gegmis
olan 14 yoénetim prensibinin ginimizde hala gecgerli olup olmadigina dair Turkiye'deki
yOneticilerin gorislerini 6grenmektir. Buyuk dl¢lide betimsel ve daha blyuk bir arastirmanin pilot
asamasi olarak kurgulanan ¢alismada 500 Uzeri galisani olan Tirk firmalarinda gérev yapan 35
yonetici ile anket yapiimistir. Arastirmanin sonucunda, Fayol’'lin gorislerinin blyUk 6lglide hala
gegerli olarak degerlendirildigi gorilmustir. Arastirmaya katillan yoneticiler, 6zellikle Fayol’'lin
“inisiyatif kullanma”, “hakkaniyet/esitlik”, “calisanlar arasinda birlik”, “personel (Ucretleri’ ve
“dizen” prensipleri ile kuvvetli bir bicimde hemfikirdir. En az destek bulan prensip ise “otorite”
olmustur.

Anahtar Kelimeler: Henri Fayol, Yénetim Prensipleri, Yénetim Teorisi, Yénetim Tarihi, Orgiit
Felsefesi.
Jel Kodlari: M10, N84

A PILOT STUDY ON THE APPLICABILITY OF HENRI FAYOL’S MANAGEMENT
PRINCIPLES TODAY IN THE EYES OF TURKISH MANAGERS

ABSTRACT

The purpose of this study is to learn whether Turkish managers find 14 management principles
of Henri Fayol still applicable today, having left over 100 years since publishment. It has been
designed as the pilot stage of a wider study to follow and is of mostly descriptive nature. 35 survey
interviews were carried out with managers of Turkish companies with over 500 employees. At the
end, it is found out that Fayol principles are seen to be still valid. Agreement over “initiative”,

“‘equity”, “esprit de corps”, “renumeration” and “order” principles have been highest; whereas
“authority” was evaluated as least applicable.

Keywords: Henri Fayol, Principles of Management, Management Theory, Management History,
Organizational Philosophy.
Jel Codes: M10, N84

GiRIiS

Yénetim Biliminin temellerini atan édnemli isimlerden birisi Fransiz mihendis ve
yonetici Henri Fayol'dur. Fayol, 1916 yilinda yayinladigi “Administration Industrielle et
Générale” adli eserinde yonetime iliskin 14 prensip agiklamistir. Bu prensipler 6zellikle
1940'h yillardan sonra ABD ve Avrupa'da genis kabul goérerek, Fayol'in Yénetim
Biliminin klasikleri arasinda kabul edilmesini saglamigtir.

O dbénemde yonetimin temel ilkelerinin taslak ¢alismalarindan birini olusturan bu
prensipler gesitli akademisyenler tarafindan zaman iginde irdelenmis, ifade farkhliklari
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geligtiriimis, bazilari ampirik olarak olcilmis, ama hep gindemde kalmistir. Bu
calismada, hizla degisen diinya is yapma kosullarinda bu prensiplerin gtncelliklerini
koruyup koruyamadiklari sorgulanmaktadir. Bu baglamda arastirmanin temel sorusu:
“Turk yodneticilerine goére Henri Fayol un yonetim prensipleri ginimizde ne kadar
gecerlidir?” olmaktadir. Sonugclarin ilgili yazina mutevazi bir katki yapmasi, yoneticiler
icin ise bir ¢egit aydinlatici ve yol gosterici olmasi hedeflenmektedir.

Calisma kapsaminda; 6nce Fayol’'lin s6z konusu 14 prensibi takip eden sayfalarda
ele alinarak hatirlatiimakta ve bu prensiplerin ginimuzde ne kadar gecerli olduguna
donuk olarak literatirdeki bulgulardan s6z edilmektedir. Ardindan bu prensiplerle ilgili
Tark ydneticilerle yapilan arastirmanin yénteminden s6z edilmekte; onu takiben de
arastirmadan ¢ikan bulgular paylasilmaktadir. Son bdlimde ise, arastirmanin sonuglari
degerlendiriimekte, yoneticiler ve g¢alisanlar icin oneriler paylasiimakta ve arastirmanin
kisithliklarindan s6z edilmektedir.

YAZIN TARAMASI

1. Prensip: is Bélimii

Fransizca orijinali “la division du travail” olan (Fayol, 2016, s.22) bu prensibe goére
is bolimunin amaci ayni efor sarf edilerek daha fazla ve daha iyi is ¢cikariimasidir. Fayol,
gerek calisanlarin, gerekse de ydneticilerin sirekli benzer is ve konularla ugrasmasinin
sirketlerde verimliligi arttiracagina inanir. Ona gore, yapilan islerin icerigi degistirildigi
zaman ortaya ¢ikan egitim ve yeni islere adaptasyon ihtiyaci Uretkenligi azaltmaktadir.
is bélimiiniin dogal bir sonucu olarak uzmanlasma kavrami ortaya cikar. Fayol'a gore is
bélimu ve uzmanlagmanin faydalari sadece teknik islerde degil, tim iglerde gegerlidir
(Fayol'den aktaran Shafritz ve Ott, 2001, s.48).

Fayol’in bu prensibinin ginimuz Amerikan sirketlerinde ne sekilde gegerli oldugu
tartismalidir (Rodrigues, 2001, s.880). Bunda etkili faktérlerden birisi, calisanlarin daha
ilging ve zorlayici igler talep etmeleri; ¢ok basit/ tekrarlardan olusan islerin onlari
demotive etmesidir. islerin monoton / sikici tabiatinin c¢alisanlar (izerinde olumsuz bir
etkisi olmamasi icin girketler is zenginlestirme yoluna gitmeyi tercih etmektedir. Ayrica
sirketler, olabildigince az personelle is yapmayi hedeflemelerinden dolayi aslinda birden
cok isi bir kisiye yaptirmayi da zaten tercih etmektedir. Diger yandan, isletme sureglerinin
yeniden tasarlanmasina doénik uygulamalar da c¢alisanlarin birden fazla yetenegi
olmasini gerektirmektedir ve c¢aligsanlarin farkli tecribeler kazanmis olmalari bu
sureglerin basarisi agisindan énemlidir (Poperwi, 2018, s.810). Elbette diinya Gzerindeki
batin firmalar uzmanlasmayi ve is bélimini ayni sekilde ele almamaktadir. Ornegin,
pek cok Japon firmasi da rotasyon uygulamalariyla 6ne c¢ikmaktadir. Bu uygulama
uzmanlasmayi sinirlandirip Uretkenligin azalmasina sebep olabilecek olsa da,
calisanlarin daha farkli tecribeler elde etmesinden kaynakli kazanimlarin agir basacag
varsayllmaktadir (Coggel ve Miceli, 1999, s.318).

Farkl dlkelerdeki firmalarin uzmanlagma konusuna farkli yaklagsmalari yeni bir sey
degildir ve bu duruma Ouchi ve Jaegert (1978, s.308) tarafindan da dikkat ¢ekilmigtir.
Arastirmacilarin “A Tipi” (Amerikan) olarak nitelendirdigi firmalarda g¢alisanlarin kariyer
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yollarinda uzmanlasma &6n plana c¢ikarken, “J Tipi” (Japon) olarak nitelendirdigi
firmalarda kariyer yollari ¢esitlilik esasina gore dizenlenmektedir. A tipi isletmelerde
goérilen uzmanlagsmaya dayali kariyer yolunun profesyonellesmeyi arttirmasi
beklenirken, kariyer imkanlarinin daralmasindan oturi firmaya olan sadakatin
azalmasina neden olmasi muhtemeldir. Ayrica, bir alana fazla bigimde yogunlasmanin
farkl alanlarda ¢aligan Kigilerle iletisim problemleri yaratma ihtimali de bulunmaktadir.

Bugln uzmanlagsmanin eskisine goére daha fazla 6nem kazandigini sdyleyenler de
yok degildir. Ornegin, “stiper-uzmanlasma’ ile islerin daha da kii¢iik pargalara bolinebilir
hale gelmesi s6z konusu olabilmektedir (Gill ve Kaur, 2017, s.17). Godwin, Handsome,
Ayomide, Enobong ve Johnson (2017, s.79) uzmanlasma ve igboliminin yeni kurulan
isletmeler icin de dnemli oldugunu belirtmektedir. Araujo, Sampaio, Castro, Pinheiro ve
Macedo (2014, s.114) tarafindan Portekiz’deki saglk c¢alisanlariyla yapilan
gérusmelerde de, isyerlerinde Fayol'un bu prensibinin gecerliligini korudugu dile
getirilmistir. Fayol’'un bu prensibi orta 6gretim okullarinda yapilan bir diger ¢alismada da
okul yoneticileri tarafindan Fayol'in 14 prensibi icinde en 6nemlisi olarak belirtilmigtir
(Suru, Mbalamula ve Seni, 2017, s.109).

2. Prensip: Otorite

Fransizca orijinali “'autorité” olan (Fayol, 2016, s.22) bu prensibe gore otorite emir
vermek ve buna uyulmasini saglamaktir. Sorumluluk da bunun bir uzantisidir ve
otoriteye sahip olanlarin sorumluluk sahibi olmalari kaciniimazdir. Otoritenin
saglanabilmesi icin de gerektiginde yaptinm mekanizmalari devreye girmelidir. Fayol,
otorite ve sorumluluk kavramlarinin igsletmelerin Gzerine kuruldugu temel prensiplerden
biri oldugunu soéyler (Fayol’den aktaran Shafritz ve Ott, 2001, s.49).

Rodrigues’e gore (2001, s.881) Amerikan girketlerinde bu prensip eskiden oldugu
kadar gegerli degildir. CUnkU, isletmeler artik yoneticilerin ¢alisanlari siki sikiya idare
ettigi bir dizenden ziyade, ¢alisanlarin katihmci oldugu ¢alisma duzenlerini (participative
management) daha ¢ok tercih etmektedir. Ayrica, ydneticilerden kontrol eden roliinde
olmalarindan ¢ok, koordine eden roliinde olmalari beklenmektedir. Kriz zamanlarinda
bile Ust duzey vyoneticilerin ipleri sikilagtinp daha otoriter bir ydnetim tarzina
bdrlinmektense, karar verme yetkilerini alt kademelere vererek daha basarili sonuglar
aldigi érneklerle karsilasilmaktadir (Amar Hentrich, ve Hlupic, 2009, s.22).

Diger yandan, literatirde bu prensibin 6neminin devam ettigine donuk olarak
bulgular da yer almaktadir. Ornegin, Pakistan’daki Universitelerde yapilan bir
arastirmada bu prensibin idari performansla en ¢ok iliskili olan faktér oldugu tespit
edilmistir (Aman, Saleem, Mehmood, Irfan, Imran, ve Hameed, 2012, s.376). Buna ek
olarak, yeni kurulan igletmeler 6zelinde de, bu prensibin gegerli olmay! surdirdugu
Godwin vd. (2017, s.80) tarafindan ifade edilmektedir. Portekiz’deki saglik ¢calisanlariyla
yapilan bir galismada da, otorite kavraminin gegerliligini korudugu aragtirmaya katilanlar
tarafindan, “birinin islerin basinda olmasi gerekir” diyerek teyit edilmistir (Araujo vd.,
2014, s.114).

Yukaridaki orneklerden goruldugu Uzere, otorite prensibinin glinumuzdeki
isletmelerde ne denli gegerli olduguna dair farkli géris ve bulgular vardir. Bunlari
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deg@erlendirirken, otoritenin ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu hatirda tutmakta yarar
vardir. Fayol otoriteyi emir vermek ve buna uyulmasini saglamak olarak tanimlamakla
yetinse de, bir yoneticinin otoritesinin gdstergesi olan en az doért farkh alan vardir: 1) Yeni
projeleri baslatmak ve c¢alisanlari gereken dogrultuda yonlendirebilmek, 2) Fayol'lin
dedigi gibi, emir verip uyulmasini saglayabilmek, 3) Anlasma ve sdzlesmeleri onaylama
ve yururlige sokabilmek ve 4) Calisanlarin performansini izleyip, onlari yiksek
performans gostermeleri halinde 6dillendirebilmek (Bolton ve Dewatripont, 2012, s.342).
Dolayisiyla, otoritenin nasil tanimlandidi da prensibin glinimizde ne kadar gecerli
olduguna iligkin degerlendirmede bulunurken énemlidir.

3. Prensip: Disiplin

Fransizca orijinali de Turkgesiyle birebir ayni- “la discipline”- olan (Fayol, 2016,
s.22) bu prensibe gore, disiplin bir isyerinde islerin aksamadan yurimesi igin mutlaka
olmasi gereken bir kosuldur ve disiplinin olmadigi bir igsletmenin basarili olmasi mimkin
degildir. Disiplin, kendisini isyerinde calisanlarin itaatkar olmalariyla, enerijilerini sirket
icin harcamalariyla ve davranislariyla gosterir. Fayol’e gore, disiplini yaratan liderlerdir
ve disiplini saglamanin en iyi yolu da tim yodneticilerin yetkin olmasi, calisanlardan
beklentilerin adil ve net olmasi, gerektiinde de vyaptirrmlarin adil bir sekilde
uygulanmasindan geger (Fayol'den aktaran Shafritz ve Ott, 2001, s.50).

Literatlrdeki bulgular disiplin prensibinin gunumuizde de gecerliligini korudugunu
teyit eder niteliktedir. Herseyden once, isyerindeki disiplinin ¢alisanlar Uzerindeki etkisine
yogunlasan arastirmalarda disiplinin ¢alisanlarin performansi Uzerindeki olumlu etkisi
goOrulmektedir (Sarwani, 2016, s.53). Ayrica, igyeri disiplini, galisanlarin sirkete karsi olan
bagliliklarini da olumlu yénde etkilemektedir (Mangkunegara ve Octorend, 2015, s.318).
Nitekim, Pakistan’da Universitelerde Aman vd. (2012, s.376) tarafindan vyapilan
calismada, disiplinin Fayol prensipleri igcinden idari performansta en etkili faktérlerden biri
oldugu gorialmuistur. Turkiye’de santiyelerde yapilan bir diger arastirmada da, disiplin
Fayol'un 14 prensibinin iginde katihmcilar tarafindan en ylksek 6nem atfedilen
prensiplerin arasinda yer almigtir (Akbiyikli, Ginduz, Opgin, Akdemir, Daraman, ve
Tung, 2017, s.172). Yeni kurulan igletmeler Gzerinde yapilan arastirmalarda da bu
prensibin gegerliligini korumasini saglamak amaciyla mekanizmalar gelistirildigi
gbzlemlenmistir (Godwin vd., 2017, s.80). Disiplin anlayisinin insanlarin evden
calisabildigi gunumuz dinyasinda eskisine kiyasla sekil degistirerek de olsa gecerliligini
korumakta oldugu Gill ve Kaur (2017, s.18) tarafindan da ifade edilmektedir. Disiplin,
sadece glinumuzde degil, gelecekte de sirketlerin hedeflerine ulasabilmeleri igin dnemli
ve gecerliligi olan bir kavram olmayi surdurecektir (Poperwi, 2018, s.810).

4. Prensip: Komuta Birligi

Fayol’in bu prensibinin orijinal ismi “l'unité de commandement’dir (Fayol, 2016,
s.22). Bu prensibe gore, bir calisan sadece tek bir kisiden emir almahdir. Ona gére, bu
prensip bozuldugunda, otorite, disiplin ve iglerin stabil bir bicimde islemesi tehlikeye girer.
Fayol, iki farkh kigiden talimat almanin ¢aliganlar igin hi¢ dogru olmadigini ve bu durumun
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cikar catismalarina neden olacagina inanir (Fayol'den aktaran Shafritz ve Ott, 2001,
s.51).

Fayol'in komuta birligi prensibi, taraftarlari oldugu kadar, elestirenleri de olan bir
prensiptir. Tarihsel slrecte bakildiginda, Fayol'in bu prensibinin Gulick ve Urwick
tarafindan da desteklendigi gérulir. Onlara goére, “ bir kisi iki efendiye hizmet edemez”.
O yuzden her zaman tek bir yoneticinin idare ettigi birimlerin daha iyi yonetildigini iddia
ederler. Gulick bu prensibin dnemini agiklarken “kati bir sekilde bu prensibi uygulamak
zaman zaman abslrd durumlarin yasanmasina neden olabilir, ancak bu prensibin
uygulanmamasi durumunda ortaya c¢ikacak verimsizlik, karmaga ve sorumsuzluklarin
yaninda bunun hi¢hbir 5nemi yoktur’ der (Aktaran Marume ve Jubenkanda, 2016, s.15).

Diger yandan, yine tarihsel bir stregte bakildijinda, Fayol'den sonra, bu prensibe
karsi cikan ve alternatif yaklasimlar énerenlerin de oldugu gérilmektedir. Ornegin J.D.
Millet bunun yerine “ikili Yénetim” (Dual Supervision) kavramini dnermistir. Millet, bir
kisinin yaptigi isin teknik ve idari olmak Uzere iki ayri yonU olabilecedini ve bu konularla
ilgili olarak iki ayri amiri (biri teknik, biri idari olmak Uzere) olabilecegini belirtmigtir.
Seckler-Hudson da Fayol'iin bu prensibinin karmasik yonetsel durumlarda nadiren
gecerli oldugunu; bireylerin iglerin aksamadan ve etkili bir sekilde ylrimesi icin birden
¢ok kisiye raporlama yaparak igleri yuritmek zorunda kalabileceklerinde bahsetmektedir
(Aktaran Marume ve Jubenkanda, 2016, s.15).

Rodrigues’e gore, “bir calisanin bir patronu olur” kurali Amerikan sirketlerinde artik
eskisi kadar gecerli degildir. Culnkl, bu sirketlerde grup calismalar siklikla
kullaniimaktadir ve gruplarda yer alan ¢alisanlarin da birden ¢ok Kisiye rapor vermeleri
gerekebilmektedir (Rodrigues, 2001, s.882). Yeni kurulan isletmeler lzerinde yapilan
arastirmalarda da bu prensibin pek gecerli olmadigi gdézlemlenmistir (Godwin vd., 2017,
s.80). Portekiz’de saglik ¢alisanlariyla yapilan bir arastirmada da, bu prensibin pratikte
cok gecerli olmadigi goérulmastir. Nitekim, birden fazla amirden talimat alinan durumlarla
siklikla karsilasilabilmektedir. Ayrica, bazi durumlarda tek bir amir olmakla birlikte, karar
verme asamasinda farkl kademelerdeki kisilerin siireclere dahil olarak etkide bulunmasi
da sz konusu olabilmektedir (Araujo vd., 2014, s.114). Yine de, tarihsel surecte oldugu
gibi, ginimuzde de organizasyonlarda kaosun ve gecikmelerin 6nlenmesi adina bu
prensibin hala dnemini korumakta oldugunu dustnenler de yok degildir (Gill ve Kaur,
2017, s.17). Takim bazl, gevsek ve yatay bir yapiya sahip, dinamik érgutlerde bile, kimin
kime rapor vereceginin belli olmasinin érgitlerin amaclarina ulasabilmesi igin dnemli
olduguna inananlar vardir (Poperwi, 2018, s.810).

5. Prensip: Yon Birligi

Bu prensibin orijinal Fransizca karsiligi “l'unité de direction”dur (Fayol, 2016, s.22).
Fayol ayni amag¢ dogrultusunda gergeklestirilen islerin, tek bir plan dogrultusunda
yurutilmesi ve tek bir baginin olmasi (tek amir- tek plan) gerektigine inanmaktadir. Ona
gore iglerin koordineli ve odakl bir bigimde ilerlemesi ve eylem birlikteligi icin bu prensip
¢ok dnemlidir (Fayol'den aktaran Shafritz ve Ott, 2001, s.51).

Gill ve Kaur'a (2017, s.17) gobre, bu prensip buglin de 6nemini korumaktadir.
Nitekim, Fayol'den ¢ok sonralari sirketlerin glindemine gelen stratejik planlama stregleri
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(vizyon, misyon, hedefler vb) sirket icinde yoén birlikteligi saglamaya donik olarak
geligtiriimistir. Sadece butin bir sirket dlgeginde degil, takim 6lgceginde bile calismalarin
ayni dogrultuda ilerlemesi igin bir takim liderinin olmasi ve yapilacak islerin planlanarak
koordineli bir bicimde ilerletiimesi gerekmektedir (Poperwi, 2018, 811). Ancak, prensibin
Ozellikle Amerikan girketlerinde zaman iginde farkl bir gekilde yorumlanarak hayata
gegiriimekte oldugu da dikkate alinmalidir (Rodrigues, 2001, s.882).

6. Prensip: Genel Gikarlarin Ozel Gikarlara Tercih Edilmesi

Fayol'in bu prensibi orijinal metinde “la subordination des intéréts particuliers a
l'intérét général” olarak gecmektedir (Fayol, 2016, s.22). Buna gore, bir isyerindeki
herhangi bir ¢calisanin veya herhangi bir grubun menfaati sirketin menfaatinden 6nce
gelmemelidir. insanin, biraz da tabiatindan 6tiiri kendi menfaatine éncelik vermek
isteyebilecedini duslinen Fayol, sirketlerin buna mahal vermemesi gerektigine, burada
da aslil gérevin yoneticiler Gzerine dustugine inanir (Fayol’den aktaran Shafritz ve Ott,
2001, s.52).

Poperwi (2018, s.811), sirket menfaatlerinin calisanlarin bireysel menfaatlerinin
Uzerinde tutulmasi gerekliliginin her zaman gecerli olacagini sdylese de, Fayol’'lin diger
bazi prensiplerinde oldugu gibi, bu prensip konusunda da zaman icinde beklenti ve
anlayista degisim oldugunu diasliinmek ¢ok yanlis olmayacaktir. Nitekim, Rodrigues’e
gbre (2001, s.883), calisanlarin sirketin menfaatini kendininkilerden daha ustln
gormeleri ve gerektiginde sirket icin fedakarlikta bulunmalari gerektigine dair anlayis
bugin degismistir ve Amerikan sirketlerinde artik galisanlarin menfaatleri ¢ok daha 6n
plana ¢ikmistir. Rodrigues’i teyit eder bigimde, Godwin vd. de (2017, s.81), yeni kurulan
isletmelerde yapilan arastirmalarda galisanlarin gogunun kendi menfaatlerini sirketin
menfaatlerinin Ustinde tutmaya meyilli olduklarini ve ¢odu calisanin sirketlerini bir
atlama tasi olarak gorduklerini ifade etmektedir.

7. Prensip: Personel Ucretleri

Fransizca orijinali “la rémunération” olan (Fayol, 2016, s.22) bu prensibe goére,
sirketlerin ¢alisanlara yapacagdi 6demeler her iki taraf agisindan da adil olmalidir. Sirketin
¢alisanlara yapacagi ddemelerin glvenirligi konusunda bir soru isareti olmamali ve
calisanlarin Ucretleri zamanini gegirmeden o6denmelidir. Calisanlara yapilacak
o6demelerde, calisanlarin gdsterdigi ¢caba ve efor da takdir edilmeli ve ¢alisma hevesi
tesvik edilmelidir. Ancak, bu durum mantikli bir seviyenin Otesinde 6deme yapilmasi
anlamina da gelmemelidir (Fayol’den aktaran Shafritz ve Ott, 2001, s.52).

Fayol'un personel (Ucretleriyle ilgili prensibinin glinimizde de gecerliligini
korumakta olduguna dair literatirde pek ¢ok bulguya rastlanmaktadir. Ornegin,
Rodrigues (2001, s.883), performans bazl o6dillendirme sistemlerinin  Amerikan
sirketlerindeki hakim uygulama oldugu dusunulduginde, bu prensibin guinimuizde de
islerligini korumakta oldugunu ifade etmektedir. Benzer sekilde, Suru, Mbalamula ve
Seni (2017, s.109) tarafindan yapilan ¢alismada da bu prensibin gegerliligini korumakta
oldugu gorulmuastar. Ayrica, yeni kurulan isletmelerde yapilan arastirmalarda da
uygulamalarin bu prensip paralelinde oldugu gézlemlenmistir (Godwin vd., 2017, s.81).
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Akbiyikli vd. (2017, s.172) tarafindan Turkiye'de Fayol prensiplerinin santiye
ortamlarindaki gecerliligini anlamaya yonelik yapilan arastirmada, Ucretlerin performans
Uzerindeki etkisinin 6neminin tim Fayol prensipleri icinde en ylksek seviyede
degerlendirildigi goérdlmustir. Gerek simdi, gerek sonra bu prensibin gecerli olmayi
surdirecegi; calisanlarin cabalarinin adil bir sekilde karsiligi verildiginde bunun
isletmenin is sonuglarina olumlu olarak yansiyacagina inaniimaktadir (Poperwi, 2018,
s.811).

8. Prensip: Merkezilesme

Bu prensibin orijinal ifadesi “la centralisation”dur (Fayol, 2016, s.22). Bu prensibe
gore, idarenin merkezi olarak yuritilmesi aslinda doganin kanunlarindandir ve Fayol,
buna 6rnek olarak bir insan vicudundaki tim emirlerin tek bir merkezden (insan beyni)
verilmesini gosterir. Diger taraftan Fayol, merkezilesme ile bunun tersi olan yerinden
yonetim arasinda bir denge noktasi olmasi gerektigini belirtir. Bu dengenin nasil
kurulacagina, durumun gereklilikleri, ¢calisanlarin yapisi ve benzeri faktorleri dikkate
alarak yoneticilerin karar vermesi gerektigini sdyler (Fayol'den aktaran Shafritz ve Ott,
2001, s.55).

Rodrigues’in tespitlerine gdére (2001, s.883), merkezilesme ile yerinden yonetim
arasindaki denge noktasi iyiden iyiye yerinden ydnetime dogru kaymis durumdadir.
Ozellikle karar alma mekanizmalari “ad hoc” mantikla isletiimekte ve bir yerde karar
alinmasi gerektiginde bunu o konuyu en iyi bilen Kisiler, organizasyon igindeki
yerlerinden bagimsiz olarak yapmaktadirlar. Benzer sekilde, Godwin vd. de (2017, s.81)
yeni kurulan isletmelerde calisanlarin inisiyatif almasina dnem veren anlayisa paralel
olarak, calisanlarin pek ¢ok karari kendilerinin alabildigine dikkat cekmektedir. Elbette
bazi konularda kararlar tamamen (st yonetim veya departman ydneticileri tarafindan
verilmektedir, ancak Godwin vd.’nin verdigi bilgiler de Rodrigues’i teyit eder niteliktedir.
Sonug olarak, her ne kadar son sz ust yonetimde olsa da, katimci yénetim anlayisinin
yayginlasmasi ve Kkararlarin igletmelerde katihmh bir bicimde alinmasi bugln
yoneticilerin  Uzerinde Onemle durduklari, dolayisiyla geleneksel anlamiyla
merkezilesmeden uzaklagmaya isaret eden gelismelerdir (Gill ve Kaur, 2017, s.19).
Ancak, literatirdeki bu degerlendirmelerden Fayol'lin bu prensibinin gegerliligini
kaybettigi sonucu c¢ikariimamalidir. Clnku, zaten Fayol kendisi de merkezilesme ve
yerinden ydnetim arasinda uygun dengenin bulunmasi gerektigine dikkat gcekmigtir.

9. Prensip: Hiyerarsi

Fransizca orijinali “la hiérarchie" olan (Fayol, 2016, s.22) bu prensibin altinda
kademeli ybnetim zincirinden veya bir diger deyisle emir-komuta zincirinden s6z
edilmektedir. Zira, Fayol'e gore hiyerargi ustlerle astlarin birbirine hangi raporlama
hatlariyla baglandigini gosteren ve organizasyon semalarinin temelini olusturan bir
kavramdir. Bu kavram, sirket igindeki otorite (emir verme) ve raporlama iligkilerini somut
bir bigimde g6z onune koymaya yardimci olur. Fayol mumkun oldugunca bu zincirin
icinde kalinarak islerin yuritlilmesinde yarar oldugunu belirtse de, hizli aksiyon alinmasi
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gereken durumlarda zincire bagli kalinmadan hareket edilmesi gerektigini de ayrica 6zel
olarak ifade etmektedir (Fayol’den aktaran Shafritz ve Ott, 2001, s.56).

Goshal ve Nogria’ya gore (Aktaran Rodrigues, 2001, s.883), buginin Amerikan
sirketleri icin hiyerarsinin 6nemi kesinlikle gegmiste oldugundan ¢ok daha dusuktir.
Cunkud, sirketler bugin kontroll hiyerarsik iligkiler yerine hem yoéneticilerin, hem de
¢alisanlarin ortak bir anlayis ve deger sistemi ¢cercevesinde hareket etmeleri sayesinde
saglamaya calismaktadir. Ayrica, eskiden dikey olan organizasyon semalari artik
olabildigince yalin ve yataydir. Clnkd, hiyerarsi artik hantallagsma, yavaslama, inisiyatif
almanin azalmasi, yaraticihdin kisitlanmasi, dolayisiyla sirketlerin rekabet glcina
azaltan bir unsur olarak gorulmektedir. Godwin vd.’ye (2017, s.82) gbre de bu prensibin
— en azindan iletisime olan etkisi agisindan- gunumuzde pek gecerli olmadidi, yeni
kurulan igletmelerde yapilan arastirmalarda gézlemlenmektedir. Ctinkd, bir calisan belirli
bir organizasyonel yap! icinde yer alsa da, siklikla is geregi direkt olarak kendi
yoneticisinin Ustlyle iletisim kurmaktadir ve hiyerarsik iletisimde atlamalar olmaktadir.
Diger taraftan, organizasyonlarin sadelesmesi, kademelerin azalmasi, matris yapilarin
yayginlasmasi ve benzeri gelismeler s6z konusu olsa da, tim calisanlarin ginin
sonunda -hala- rapor verdigi bir Ustl vardir. Dolayisiyla, her zaman igin hiyerarsiden s6z
edilmeye devam edecektir. (Gill ve Kaur, 2017, s.19; Poperwi, 2018, s.811).

10. Prensip: Diizen

Fayol'in Fransizca orijinali “l'ordre” olan (Fayol, 2016, s.22) isletmelerde dizen
prensibi, basitce hem sirketin beseri unsurlari (calisanlar), hem de fiziki unsurlari
(ekipmanlar, makineler, hammaddeler vb) icin gecerlidir. Prensip kisaca herseyin
zamaninda ve yerli yerinde olmasi ve dogru insanin dogru yerde bulunmasi seklinde
Ozetlenebilir. Fiziki unsurlarda dizen, dnceden planlanmig/ tasarlanmis sekilde sirketin
fiziki unsurlarinin yerlestiriimesi ve temizligi olarak kendisini gosterir. Beseri unsurlarda
dizen ise, ¢alisanlarin ihmal, adam kayirmacilik vb. olmadan, dogru islere yerlestiriimis
olmasi anlamina gelir (Fayol’den aktaran Shafritz ve Ott, 2001, s.57-58).

Fayol’'lin isyerindeki dizene iliskin prensibinin buglin ne denli gegerli oldugunu
anlamak icin literatlirdeki ¢alismalara bakildiginda, bu prensibin bir érgttlin amaglarina
ulagabilmesi igin her zaman gegerli olacagina dair gériiglerle kargilagiimaktadir. Ornegin,
dogru insanin dogru yerde olmasi kural gecerliligini kaybetmeyecektir. (Gill ve Kaur,
2017, s.18; Poperwi, 2018, s.811). Prensibin yeni kurulan isletmelerde de sahiplenildigi
yine yapilan arastirmalarda goérilmektedir (Godwin vd., 2017, s.82). Ayrica, Rodrigues
(2001, s.883) bu prensibin Amerikan sirketlerinde buglin de gecerliligini korumakta
oldugunu teyit etmektedir. O’'na gore, isleyiste dizenin saglanmasi icin organizasyon
icinde hizli ve diizglin bir bilgi akisinin saglanmasi gerekliligi giinimizde daha da ¢ok
artmistir. Ancak elbette, isleyisin dizenli olup olmadiginin kontrol edilmesinde kullanilan
mekanizmalar gunimuzde farkhlagmigtir. Ayrica iletisim artik calisanlarin  kontrol
edilmesinden ziyade Uretim faaliyetlerinin daha purlzsuz yuratilmesini ve kalitenin
yUksek tutulmasini amagclar olmustur (Griffith’den aktaran Rodrigues, 2001, s.883).
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11. Prensip: Hakkaniyet / Esitlik

Fransizca orijinali “I'équité” olan (Fayol, 2016, s.22) bu prensibe gore bir sirketin
calisanlarinin goérevlerini baglilik ve sadakatle yerine getirmeleri icin onlarin nezaketle
ve esitlik¢i (taraf tutmayan) bir anlayigla yonetilmeleri gerekir. Bu tarafsizlik, sirketin
biatin kademelerinde etkisini gostermelidir (Fayol'den aktaran Shafritz ve Ott, 2001,
s.58).

Fayol'lin prensiplerinin Amerikan sirketlerinde ne kadar gecerli olduguna dair
yazan Rodrigues’e (2001, s.884) gore, hakkaniyet/esitlik prensibi giinimuzde de halen
gecerlidir. O’'na gére, Amerikan sirketleri ¢galisanlarin kuruma baghhiginin saglanmasini
ve kurumu daha c¢ok sahiplenmelerini bugin gecmiste oldugundan daha da fazla
onemsemektedir. Yeni kurulan isletmeler tzerine yapilan arastirmalarda da, tarafsizlik/
esitlik prensibinin sahiplenildigi gértlmektedir. Basarili olmak hedefiyle ilerleyen bu
sirketlerde calisanlarin kendilerini evlerinde hissetmelerine gayret edildigi, calisanlar
arasinda guclu bir iletisim olmasinin amaclandigi, demokratik bir yonetim anlayigiyla
islerin idare edildigi, zamani geldiginde dogru calisanlarin terfi ettirildigi, zayif
¢alisanlarin motive edilmeye calisilip destek verildigi bu tur isletmelerde, adaletin bir
kenara koyulmasi s6z konusu olmamaktadir. Bu sirketlerde calisanlar arasinda
ayrimcilik yapilmamasina, o6dul ve ceza sistemlerinin Uretkenlige ve sirkete baglihiga
baglanmasina ve adil uygulamalar olmasina énem verilmektedir (Godwin vd., 2017,
s.82). Diger yandan, hakkaniyet/ esitlik prensibinin 6nemi kabul edilmekle birlikte,
kultdrel farkhliklar veya kast benzeri anlayislar nedeniyle yeterince uygulanamamakta
oldugu da bazi galismalarda dile getiriimektedir. Ornegin, kadin erkek arasinda “esit ise,
esit Ucret” prensibi henlz Hollywood’da bile tam manasiyla gegerli degildir (Gill ve Kaur,
2017, s.19).

12. Prensip: Galisanlarda istikrar

Fransizca orijinal ifadesi “la stabilité du personnel” olarak gegen (Fayol, 2016, s.22)
bu prensibe goére sirketlerde calisanlarin devamlihgi énemlidir, dolayisiyla uzun kidem
surelerinin sirketlerce tercih edilmesi gerekir. Fayol'e gore, bir sirketin ortalama
yetkinlikte ama kalici olan yoneticiler tarafindan idare edilmesi, parlak ama gelip hizla
giden yoneticiler tarafindan idare edilmesinden daha iyidir. Fayol ydnetim kademelerinde
kidemin dusup, personel devamliliginin istikrarsiz bir ¢izgi izlemesinin islerin gidisatini
olumsuz etkileyecedine ve basarili sirketlerin ydnetici kidemlerinin, basarisiz
sirketlerdekinden daha fazla olduguna inanir (Fayol’den aktaran Shafritz ve Ott, 2001,
s.58-59).

Fayol’'lin calisanlarda istikrarla ilgili prensibinin ginimizde ne kadar gegerli oldugu
tartismalidir. Rodrigues’e gore (2001, s.885), bugin artik bu prensip Amerikan
sirketlerinde 6nemini yitirmistir. Hatta, tam tersine, bazi isletmeler kidem arttikca
calisanlar daha yuksek Ucretler talep ettikleri icin ylksek personel devir oranlarini tercih
eder olmustur. Ayrica, orta kademeyi azaltma ya da personel kidemini agagi ¢ekme
amaciyla gergeklestirilien kiglilme operasyonlari da sirketler tarafindan siklikla
uygulanmaktadir. Burada 6zellikle belirli bir kidemin Uzerindeki ¢alisanlarin sirketlerde
degisime ayak uyduramayacak olduklarina dair endise etkili olmaktadir. Bu ylzden
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sirketler calisanlari kisa slrede yetistirmek ve gelisimlerini saglamak amaciyla yogun
egitim programlari uygulamaya baslamistir. Godwin vd. de (2017, s.83), yeni kurulan
isletmeler Uzerinde vyaptiklari c¢alismada guncel uygulamalarin bu prensiple
ortismedigini ifade etmektedir.

Diger yandan, bu prensibin hala 6énemini korumakta ve sirketlerin, c¢alisanlari
oldugu kadar, ailelerini de sahiplenmeye énem vermekte oldugunu gésteren ¢alismalar
da yok degildir (Gill ve Kaur, 2017, s.19; Suru, Mbalamula ve Seni, 2017, s.108). Poperwi
de (2018, s.812), sirketlerde iglerin aksamadan yuruamesi igin 6zellikle kilit pozisyonlarda
dusuk bir personel devir oraninin tutturulmasinin yararina dikkat cekmektedir.

13. Prensip: inisiyatif Kullanma

Fayol'lin bu prensibi orijinal Fransizca metinde “l'initiative” olarak ge¢gmektedir
(Fayol, 2016, s.22) ve bu prensibe gore, inisiyatif almak distinmek, 6éneride bulunmak
ve bunlari hayata gecirmektir. ister ydneticiler, ister diger calisanlar tarafindan
gerektiginde inisiyatif alinmasi bir sirketi gli¢li kilar ve 6zellikle zor zamanlarda daha da
onem kazanir. Yoéneticiler ¢alisanlarina inisiyatif kullanabilmeleri icin alan agmaktan
sorumludur ve bunu yapabilen yoneticiler digerlerine tercih edilmelidir (Fayol’den aktaran
Shafritz ve Ott, 2001, s.59).

Fayol’un inisiyatif kullanma ile ilgili prensibiyle ilgili genel bir degerlendirme yapmak
gerekirse, buglin bu prensibin éneminin eskisine kiyasla artmis oldugu soéylenebilir.
Sirketler yeni fikir gelistirme, problem ¢6zimu gibi konularda artik yoneticilerden ¢ok
¢alisma gruplarina bel baglamaya baslamis durumdadir. Dolayisiyla, yaraticiligin ve
inisiyatif almanin 6n plana ¢ikmasi s6z konusudur (Rodrigues, 2001, s.885). Ayrica, yeni
kurulan igletmelerde yapilan arastirmalarda da, bu prensibe c¢alisanlarin sirketin
yenilik¢giligine ve Uretkenligine katkida bulunmalarini saglamak amaciyla 6nem verildigi
goOrulmektedir (Godwin vd., 2017, s.83). Sirketlerin rekabet guglerini arttirmalari igin
ginumuzde daha fazla yenilikgi ve yaratici olmalari gerektigi géz énune alindiginda,
calisanlarin daha ¢ok inisiyatif almalarinin sirketlere blyuk katkisi olacaktir. Dolayisiyla,
bu prensip bugin ve gelecekte de énemini korumaya devam edecektir (Poperwi, 2018,
s.812).

14. Prensip: Gahsanlar Arasinda Birlik

Fransizca orijinal metinde “l'union du personnel” olarak gegen (Fayol, 2016, s.22)
bu prensiple Fayol aslinda Turkge'deki “birlikten kuvvet dogar” sozuni kendi
kelimeleriyle yinelemektedir. Ona gére c¢aliganlar arasinda uyum ve birligin olmasi bir
sirketi kuvvetli kilar. Calisanlari bir arada tutmak, iligkilerin uyumlu bir sekilde ylrimesini
saglamak, olasi yanlis anlasiimalarin 6nine gegmek icin de mimkun oldugunca ylzyize
iletisim kurmak yoneticilerin 6énceligi olmalidir (Fayol’den aktaran Shafritz ve Ott, 2001,
s.59-60).

Her ne kadar, kugulme operasyonlari ve verimlilik artis hedefleri yuzinden
¢alisanlarin moralinin yUksek tutulmasinin, érnedin Amerikan sirketleri igin eskiden
oldugu kadar 6nemli olmadigina donuk tespitler yapilabilse de (Rodrigues, 2001, s.885),
takim ruhunun korunmasinin bugln de &nemini korumakta oldugu distnulebilir.
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Ornegin, Google en iyi takimin, en iyi insanlari bir araya getirmekle kurulabilecegine
inanmaktadir. Sirket, takim Gyelerinin is disinda da arkadas olmalarinin degerini anlamig
durumdadir (Gill ve Kaur, 2017, s.20). Yeni kurulan igletmeler Uzerinde yapilan
¢alismalarda da bu prensibin glgli bir sekilde sahiplenildigi ve isletme basarisini
saglamak icin kritk 6nemde goéruldigu gozlemlenmektedir. Calisanlarin  dogum
gunlerinin not edilip birlikte kutlanmasi gibi sosyal etkinlikler bir yandan yarutalurken,
diger yandan da sirket icin dnemli problemlerin ¢ézimd igin ortak komiteler kurulmakta,
¢alisanlara daha ¢ok karar alma yetkisi sunulmakta ve ¢alisanlarin birlik icinde hareket
etmelerine gayret edilmektedir (Godwin vd., 2017, s.84).

ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirma, Fayol'iin 14 Prensibi'nin Turkiye'deki ydneticiler tarafindan nasil
degerlendirildigini anlamak Uzere gergeklestiriliecek kapsamli bir projenin ilk asamasi
(pilot uygulamasi) olarak tasarlanip hayata gecirilmistir. Bu kapsamda 500 Uzeri ¢calisani
olan Turk girketlerinde alt ve orta kademe yonetici olarak gbrev yapmakta olan ve
unvanlari Midur, Yonetici vb olup kendilerine bagli en az bir personel olan kigilerle
irtibata gecilmesi hedeflenmistir. Arastirma kapsaminda, s6zi edilen tanimlara uygun
toplam 280 kisiye online anket gonderilmigtir.

Arastirmada kullanilan soru formu 55 sorudan olusmustur. Soru formunun ana
¢atisini Fayol'lin 14 Prensibi teskil etmistir. Formda Fayol'un prensiplerinin timU anket
icinde gortismecilere tek tek agiklanmistir (kullanilan agiklama metinlerinin aynilari, bu
makalenin giris béliminde prensipler agiklanirken yer almistir). Her prensiple ilgili
aciklama metninin ardindan anketi dolduranlarin ilgili prensibe katilip katilmadiklarina
dair gorugleri 6’ Likert Olgegi kullanilarak (1="hi¢ katilmiyorum”; 6="tamamen
katiliyorum” seklinde) alinmistir. Arastirmalarda siklikla kullanilan, 5’li veya 7’li tirden
Likert olgeklerinin yerine galismada 6’ bir dlgegin tercih edilmesinin nedeni 6’li
uygulamada 6lgegin bir orta noktasinin bulunmamasidir. Orta noktasi bulunan
Olceklerde katilimcilar, ekstrem gorlslere sahip olsalar bile bunu ifade etmekten
kaginabilmektedir (Albaum, 1997; aktaran Lee ve Choi, 2003). Goérlismeciler bu
durumda, arastirmaclyi memnun etmeye veya sosyal olarak kabul goérecegine
inandiklari sekilde yanit vermeye ydnelebilmektedirler. Orta noktasi bulunmayan
Olgeklerin kullanimi, fikrin yoninl etkilemeden, sosyal kabul gérme egiliminin kirllmasina
yardimci olmakta; bu tur olcekler katilimcilarin goruslerinin gayri ihtiyari bir bicimde
noétrlesmesinin dnine gegmektedir (Garland, 1991; aktaran Lee ve Choi, 2003). Soru
formunda katilimcilarin Fayol prensiplerine iliskin goérisleri bu sekilde sorgulandiktan
sonra, ilgili prensipte katiimadiklari yénler varsa, bunlari agik uglu olarak belirtmeleri
istenmigtir. Ardindan, prensiplerin pek cogunda Turk ydneticilerinin ilgili prensibin pratik
yansimalarinin nasil olacagina dair gérusleri, konuyu derinlestirmek amaciyla eklenen
kapal ucglu sorularla da sorgulanmistir.

Blyuk o6lctde betimsel olarak tasarlanan arastirmada Fayol'iin 14 prensibinden ¢
tanesi sorgulanirken, gérismecilerin ilgili prensibe dair bulunduklari sirketteki gtincel
durumu 0grenmek amaciyla 6nceden gelistiriimis olan Olgeklerden de yararlaniimisgtir.
Bu cercevede, Fayol'un 11.Prensibi olan hakkaniyet/ esitlik prensibi sorgulanirken,
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ankete katilanlarin igyerlerindeki duruma iliskin algilarini 6grenmek icin Niehoff ve
Moorman’in (1993) “Interactive Justice” 6lgegdinden (Fields, 2002, s.170) yararlaniimistir.
Orijinal Olcekte kullanilan ifadeler anlamina sadik kalinarak Tlrkge'ye cevrilmistir.
Tlrkceye cevrilen ifadeler, yonetim alaninda uzman akademisyenlere dil ve ifade
agisindan da kontrol ettirilmistir. Ankete katilanlarin gérasleri alinirken ise, orijinal dlgekte
kullanilan 7’li Likert Olgegi yerine, anketin tamaminda kullanilan 6’li Likert dlgeginden
yararlanilmistir. Arastirmanin analiz asamasinda olgcekten elde edilen sonuglar
degerlendirildiginde guvenilirliginin son derece yiksek ciktigi tespit edilmigstir
(Cronbach’s Alpha degeri: 0,96).

13.Prensip olan inisiyatif kullanma davranisinin goérisulen yoneticiler tarafindan
ekip uyeleri arasinda gézlemlenip gézlemlenmedigini anlamak i¢in Frese, Fay, Hilburger,
Leng ve Tag (1997) tarafindan hazirlanan “Self Reported Initiative” 6lceginden (Frese
vd., 1997, s.161) vyararlanilmistir. Olgek kullanilirken, orijinalinde bireyin kendi
davraniglarini aciklayan sekilde birinci agizdan yazilmis olan ifadelerde kismi degisiklik
yapilarak, ifadeler bireyin kendi ekip arkadaslarinin davranislarini degerlendirdigi bir
bicime c¢evrilmigtir. Bir diger anlatimla, “ben... yaparim” seklinde olan orijinal ifadeler
“onlar...yaparlar” seklinde donusturtlmuastir. Dontsum yapilirken, ifadelerde bahsi
gecgen ve Olcllen davraniglar aynen korunmustur. Ankete katilanlarin gérisleri alinirken,
yine, anketin tamaminda kullanilan 6’li Likert Olgegdinden vyararlaniimistir. Analiz
asamasinda, oOlcek kullanilarak elde edilen sonuglar incelenirken dlgegin guvenirlik
skorunun c¢ok yuksek oldugu gérulmastir (Cronbach’s Alpha degeri 0,91 olarak
gerceklesmistir).

Fayol'in 14.Prensibi olan c¢aliganlar arasinda birlik sorgulanirken ise yoneticilerin
kendi ¢alistiklari ekipleriyle aralarindaki uyumu tespit etmek amaciyla Doosje, Ellemers
ve Spears (1995) tarafindan gelistirilen “Group Identification” élgeginden (Crane, 2017,
s.151) yararlaniimistir. Bu yapilirken, Olcekteki ifadeler, anlamlarina birebir sadik
kalinarak Tirkgeye cevrilerek kullanilimigtir. Olgek igin yararlanilan kaynakta ifadelerin
farkli Likert uygulamalariyla birlikte kullanilabilecegi notu yer aldigi gordlmus; Anketin
genelinde oldugu gibi, burada da yine 6’li Likert élgegi kullanilarak ilerlenmistir. Analiz
asamasinda bu Olcegin guvenilirliginin diger olceklerde oldugu gibi oldukg¢a yluksek
oldugu (Cronbach’s Alpha: 0,88) gortlmugtir.

Arastirmanin sahasi baglatiimadan o6nce, soru formu 6n gorismelerle test
edilmistir. Bu kapsamda form iki kisiyle hentz kagit Gzerindeyken, Ug kisiyle de ¢evrimigi
platforma tasindiktan sonra test edilmistir. S6z konusu testler sirasinda karsilasilan
mindr gelistirme ihtiyaglari dogrultusunda formlar revize edildikten sonra galismanin
sahasi baslatiimistir. Gerek form tasarlanirken, gerekse de 6n goérismeler esnasinda
formu doldurmanin ¢cok zaman alacagi tespit edilmistir. Bunun en 6nemli sebebi Fayol’in
prensiplerinin  sorgulanabilmesi igin, o6ncelikle bu prensiplerin ne oldugunun
gbrismecilere detayli bir bicimde aciklanmasidir. Bu durumun slreyi uzatacag
bilinmesine karsin, gérismecilerin konuya gercekten bilingli yaklagabilmeleri igin gerekli
oldugu degerlendirilmistir. Dolayisiyla, sahaya ¢ikan soru formlari Gzerinde herhangi bir
kisittamaya gidilmemistir. Netice itibariyla, sahada ortalama bir anket 30 dakikada
doldurulmustur. Saha g¢alismasi yaklasik olarak bir ay stirmus olup, ¢evrimicgi anket
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gobnderilen 280 kisiden 35’i anketi doldurarak arastirmaya katilmistir. Anketi dolduran
kitlenin demografik 6zellikleri Tablo 1'de paylasiimaktadir.

Tablo 1: Aragtirmanin Orneklemi

Kisi Sayisi

Onvan Mudar 17
Yonetici 18

Satis 12

Fonksiyon I?azarlama 6
Uretim 6

Diger 11

6-10 Yil 4

11-15 Yl 9

Calisma Hayatinda Gegirilen Sire 16-20 Yil 8
21-25 Yl 11

26 Y1l ve Uzeri 3

1-3Yil 7

4-6 Y1l 7

7-9Yil 6

. . 10-12 Yl 6
Yoneticilik Tecrubesi 13-15 Vil 4
16-18 Y1l 2

19-21 Yl 2

22 Y1l ve Daha Fazla 1

o Erkek 26
Cinsiyet Kadin 9
31-35 7

36 - 40 8

Yas 41 - 45 10
46 — 50 8

51 yas ve ustinde 2

BULGULAR

1. Prensip: is Boliimii

Fayol’'in is bélumu prensibine iliskin literattrdeki farkh degerlendirmelere paralel
bicimde, arastirmaya katilan ydneticilerin de bu prensibe ‘kismen” Kkatildiklari
goOrulmustir. Calismaya katilan yoneticilerin %6’s1 bu prensiple ilgili agiklama metnine
“tamamen katiliyorum” derken, %29u “katiyorum”, %60’1 ise “biraz katiliyorum”
demigtir. Kalan %6’lk kesim ise “pek katilmiyorum” demisgtir.

Yoneticilerin is bolumu prensibi ile ilgili olarak katiimadiklari noktalarin neler oldugu
acik uclu olarak sorgulandiginda, dile getirilen bazi gérisler sunlar olmustur:

e Sirekli olarak ayni konularla ilgilenmenin “calisan motivasyonu uzerinde olumsuz
etkisi” olabilecegi
¢ Uzmanlasmanin bir noktadan sonra “is kérligine” yol agabilecegi

13



Tiirk Yoneticilerine Gore Henri Fayol’'un Yénetim Prensiplerinin Giiniimiizdeki Gegerliligi Uzerine
Pilot Bir Galigma

e Uzmanlasma nedeniyle “yeni seyler o6grenmenin getirecedi motivasyondan”
galisanlarin mahrum kalabilecegi

e Uzmanlagsmanin bir sirketteki “yedekleme c¢alismalari 6ninde engel” teskil
edebilecegi

¢ Uzmanlasmanin galisanlarin “resmin bitinina gérmelerine engel” olabilecegi

o Farkh iglerle ugrasmanin caliganlarin yaraticihgini arttirabilecegi ve fakat
uzmanlasmanin buna engel olabilecegi

e Yapilan islerle ilgili intiyaglarin zaman icinde degisebildigi ve fakat uzmanlasma
nedeniyle c¢alisanlarin dedisen ihtiyaglara adapte olmakta ve yeni bakis acilari
gelistirmekte zorlanabilecekleri.

2.Prensip: Otorite

Arastirmaya katilan yodneticilerin Fayol'un otorite ve sorumluluk prensibine iligkin
dusuncelerine bakildiginda yoneticilerin bu prensibe katilmakta zorlandiklari
gobrilmustar. Ankete katilan yoneticilerin %3’0 bu prensiple ilgili agiklama metnine
“tamamen katihyorum” derken, %29'u “katihyorum”, %34’UG ise “biraz katihyorum”
demigtir. Bu prensip icin “pek katilmiyorum” diyen ydneticiler %20 seviyesinde iken,
prensibe “katiimiyorum” diyen yoneticilerin ise %11 oldugu goralmustur. Ortalama puan
analizi sonuglarina gore, arastirmaya katilan yoneticilerin tim Fayol prensipleri icinden
en az katildiklari prensip bu olmustur. Prensiplere katilimin demografik degiskenler (yas,
cinsiyet, calisma hayatindaki tecriibe, toplam ¢alisma yili tecriibesi ve ¢alisilan bolim)
bazindaki olasi farklilagsmalarinin incelenmesi sirasinda, otorite prensibine katilim
konusunda erkeklerle kadinlar arasinda, istatistiki olarak anlamli derecede olmasa da,
oldukga yuksek bir fark oldugu gézlemlenmistir (Bkz. Tablo 2). Arastirmaya katilan kadin
yoneticilerin otorite prensibine distik katilim géstermelerinin, bu prensibin tiim prensipler
icinde en az hemfikir olunan prensip ¢cikmasinda payi oldugu degerlendiriimektedir.

Tablo 2: Otorite Prensibine Katihmda Farkhlagma

Ortalama iki Grup Fark
Puan @ Arasi Varyans Anlamhlik
Kadinlar 3,11 F=5,08 t=1,87
Erkekler 4,08 P<0,05 Anlamli
Esit degil degil

2 Kullanilan 6’li Likert 6lgeginde gegen sozel ifadeler; “Hig Katilmiyorum”=1, “Katilmiyorum”=2, “Pek Katiimiyorum”=3,
"Biraz katiliyorum”=4, “Katiliyorum”=5 ve “Tamamen Katiliyorum”=6 olarak sayisallastirildiktan sonra hesaplanan
yanitlarin ortalamasidir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin bu prensiple ilgili olarak katiimakta zorlandiklari
noktalarin neler oldugu agik uglu olarak sorgulandiginda, verilen yanitlarda su tur
dusuncelerin ifade edildigi géraimustar:

e Otoritenin her zaman dogru karar verebilecegi ve “sorgulanabilir’ olmasi gerektigi
e “Emir/talimat verme” anlayisinin pratikte gok galismayacagi; bunun yerine galisanlara
ilham vermenin, sorumluluk almalarini 6zendirmenin gerekli oldugu
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e Otoriter yaklagimlarin caliganlarin “katiimciligi ve yaraticiliginin” énunde bir engel
teskil edebilecegi

o “Yaptirm” kavraminin gecerliligini yitirdigi, otoritenin kaynaginin bilgi ve buna paralel
olarak olugmasi beklenen saygi olmasi gerektigi

¢ Aslolanin, “galisanlarin is bilincine sahip ve kendi sorumluluklarinin farkinda” olmasi
oldugu.

Arastirma kapsaminda yoneticilere, 6zel olarak ideal otorite yaklagiminin ne
olmasi gerektigine dair gorisleri, Gg farkli ydnetim yaklasimi segenegi sunularak, kapali
uclu olarak sorulmugtur. Bu soruya verilen yanitlardan yoneticilerin kesin ve net
talimatlar veren bir tarzdan ziyade, “otoritelerini kullanirken astlarina 6nerilerde
bulunmayi ve c¢alisanlara bu onerilerin disinda hareket etme 6zgurliguni de ayrica
sunan” bir tarzi benimsedikleri gortalmugtur. Nitekim, arastirmaya katilan yoneticilerin
%86’sinin beyani bu yénde olmustur. Buna ek olarak, arastirmada yoneticiler agisindan
ideal otorite taniminin kriz zamanlarinda degisip degismemesi veya ne yonde degismesi
gerekliligi de sorgulanmistir. Ancak, bu konuda yoneticiler arasinda belirgin yonde bir
yonelim olmadigi goértlmustir (Bkz. Tablo 3)

Tablo 3: Kriz Zamaninda Otorite Yaklagimi

Yiizde (%)

Normalde oldugundan daha az otoriter yaklasim sergilenmeli 37
Normalde oldugundan daha otoriter olunmali 34
Normal zamandaki davranis tarzi aynen devam ettirilmeli 29

3.Prensip: Disiplin

Arastirmaya katillan yoneticiler, literatirdeki bulgulara paralel bicimde Fayol’'un
disiplin prensibine katilmaktadir. Nitekim, arastirmaya katilan yoneticilerin %14’G bu
prensibe “tamamen katihyorum” derken, %601 “katihyorum”, %20’si ise “biraz
katiliyorum” demistir. Bu prensip icin “pek katiimiyorum” diyen yoneticiler sadece %6
seviyesinde olmusgtur.

Yoneticilere disiplinli bir ¢alisani disiplinsiz bir calisandan ayiran 6zelligin ne
oldugu soruldugunda, yoneticilerin disiplini blyik dlgtide (%88) “islerin zaman planlarina
uygun bigimde uygun olarak yurutlilmesi” ile tanimladiklari géralmastir. “Ydneticinin

LT} LTSN

istedigi gbrevlerin hemen yerine getiriimesi”, “verilen gérevlerin unutulmamasi”, “érnek

olacak derecede temiz/ duzenli giyinilmesi”, “yoneticiye yapilmasi gereken islerle ilgili
hatirlatma ihtiyaci hissettiriimemesi” gibi faktorler de, kisith da olsa dile getirilmigtir.

4.Prensip: Komuta Birligi

Arastirmaya katilan yoneticilerin bu prensiple ilgili dugtncelerine bakildiginda,
prensibe katiimayanlar olmakla birlikte, yoneticilerin prensibi kismen desteklemekte
olduklari sdylenebilir. Arastirmaya katilan yoneticilerin %17’si bu prensibe “tamamen
katiliyorum” derken, %37’si “katiliyorum”, %34’U ise “biraz katilyorum” demigtir. Bu
prensip icin “pek katilmiyorum” diyen yoneticiler %6 iken, “hi¢ katiimiyorum” diyen
yoneticiler de yine %6 seviyesinde olmustur.
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Arastirmanin acik uclu sorularina verilen yanitlar incelendiginde “cok bashligin
kaos ve karmasa yasatabilecegi’, “tim sirkette cabalarin ayni dogrultuda olmasi
gerekliligi; aksi halde sirketin gidilmek istenen yonde hizla gitmek yerine oldugu yerde
kalmasi ya da hedefinden sasmasi ihtimali” ve “bir ¢alisan icin birden fazla yénlendirme
olmasi durumunda, bunun karisikliga neden olacagi” yoneticilerin kendileri tarafindan
dile getirilen ve komuta birliginin gerekliliginin altini gizen ifadeler olarak kayda

gecmektedir.

5.Prensip: Yon Birligi

Fayol’'Gin yon birligi prensibi konusunda arastirmaya katilan yoneticilerin yaptiklar
degerlendirmelere bakildiginda, bu prensibe blyuk dlgtide katilm oldugu gdrtlmektedir.
Arastirmaya katilan yodneticilerin %17’si bu prensibe “tamamen katiliyorum” derken,
%51’i “katiliyorum”, %20’si ise “biraz katiliyorum” demistir. Prensibe katiimayanlar ise
sadece %11 seviyesinde ve “pek katilmiyorum” diyen bir grup olmustur.

Yoneticilere bir sirkette yon birligi saglama konusunda hangi yontemin en etkili
olduguna dair duslnceleri soruldugunda ise en cok etkili oldugu duasunulen yontemlerin
“calisanlarin performans formlarinda sirket hedeflerine yer verilmesi” ve “glncel bir

stratejik planin varhi§1” oldugu gorialmustur (Bkz. Tablo 4).

Tablo 4: Yon Birligini Saglamak igin Yontemler

Yizde

(%)
Calisanlarin performans formlarinda sirket hedeflerinin yer almasi 29
Sirketlerin stratejik planlama sureglerini isleterek; guincel, kolay erigilebilen bir 29
stratejik planlarinin olmasi
Yilhk paylasim toplantilarinda ¢alisanlarin bir araya gelmesi ve sirketle ilgili hedef 18
ve stratejilerin Uzerinde konusulmasi
Sirketin vizyonu, misyonu, hedefleri, prensipleri vb ile ilgili yazili ve gorsel 15
uyaranlarin olmasi
Genel mudirun tim calisanlara sirketin hedef ve stratejileriyle ilgili olarak sik sik 9

mesaj vermesi (mail, video paylasimi vb)

6.Prensip: Genel Cikarlarin Ozel Cikarlara Tercih Edilmesi

Yapilan arastirmada yoneticilerin bu prensibe blylk dl¢iide katiimakta olduklari
gorilmastir. Yoéneticilere bu prensibe ne kadar katildiklari soruldugunda, %26’si
“tamamen katiliyorum” derken, %46’s1 “katiliyorum”, %17’si ise “biraz katilyorum”
demigtir. Bu prensibe “katilmadigini” veya “biraz katildigini” belirten ydneticilerin oranlari
ise, %6’sar olmustur.

Sirket cikarlarinin ¢alisanlarin bireysel ¢ikarlariyla ¢atistigi durumlara nelerin érnek
teskil edebilecedi konusunda yoneticilere yoneltilen soruda; en One ¢ikan yanit “bir
¢alisanin organizasyon degisikligi nedeniyle ¢ok arzu etmedigi bir bolime ge¢mek
zorunda kalmasi” olmustur. Bu konudaki tim yanitlar Tablo 5’de paylagiimaktadir.
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Tablo 5: Sirket Cikariyla Bireysel Cikarlarin Catisabildigi Durumlar

Yizde

(%)
Bir galisanin organizasyon degisikligi nedeniyle ¢ok arzu etmedidi bir bélime 40
gecmek zorunda kalmasi
Cok uzun yillardir terfi icin bekleyen- ve bunu hak eden- bir galiganin bos pozisyon 20
olmadigi igin terfi edememesi
Bir calisanin Gzerinde galistig bir projenin iptal edilmesi ya da projesinin hayata 11
gecmesi igin onay / kaynak alamamasi
Yil sonlarinda maas artis oranlari belirlenirken sirketlerin galigsanlarin “hayat 11
kalitesi artis1” igin bir harcama yapmamalari
Bir calisanin ailesinin/ gevresinin oldugu sehrin digindaki bir sehre, onlari geride 9

birakarak ve fakat terfi alarak gitmesi

7.Prensip: Personel Ucretleri

Literatirdeki duruma benzer sekilde, yapilan saha arastirmasinda yodneticiler
arasinda bu prensibe katiimin son derece ylksek oldugu tespit edilmistir. Zira,
gorisllen yoneticilerin %46’s1 bu prensibe “tamamen katiliyorum” derken, %49’luk bir
grup ise “katilyorum” demistir. Bu prensibe “biraz katilyorum” diyen kesim sadece %3
olmusgken; yoneticiler arasinda bu prensibe katilmayan kimse olmamistir.

Saha calismasi kapsaminda yodneticilere en ¢ok hangi yan hakkin sirketlere
galisanlar acgisindan daha c¢ok tercih edilir olma ve piyasadaki diger sirketlerden
farklilasma noktasinda avantaj sagladigi soruldugunda, en 6éne ¢ikan yan hak “sirketin
¢alisanlarin ailesine doénuk faydalar sunmasi” olmustur. Bu konuda elde edilen tim
sonuglar Tablo 6’da paylagiimaktadir.

Tablo 6: Galisanlar Agisindan Fark Yarattigi Diistiniilen Yan Haklar

Yizde

(%)
Calisanlarin ailesine dénuk faydalar 26
Calisanlara sirket araci tahsisi 24
Tam kapsamli saglik sigortasi 18
Ozel emeklilik fonuna katki 9
Yuksek egitim giderlerine sirket katkisi 9
Calisanlara kira/lojman destegi 9
Sirketten uygun kosullarda kredi/borg alma imkani 6

Aragstirmada ayrica personel ucretleriyle ilgili olarak katilimcilara bazi onermeler
de sunulmus ve bu 6nermelere ne denli katildiklarini beyan etmeleri de istenmigtir. Bu
kapsamda sunulan énermeler arasinda;

e “Bir caliganin ¢ok inovatif bir Grlin/hizmet fikri gelistirip sirketin gelirlerine belirgin bir
katkida bulunmasi durumunda buradan elde edilecek gelirden belirli bir pay
alabilmesi” fikri %94'le,
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o “Yurtdisinda oldugu gibi, Turkiye'de de ¢alisanlarin performanslarinin 6dili olarak
sirketlerine ortak olabilmeleri” fikri %91’le,

o “Sirketlerin sadece performansi degil, kidemi de édullendirmesi” fikri de %80 ile
arastirmaya katilan yoneticiler tarafindan desteklenmistir.

8.Prensip: Merkezilesme

Merkezilesme konusunda arastirmaya katilan yéneticilerin Fayol’'un diglincelerine
bliylk dlcide katilmakta olduklari gérilmektedir. Calismada Fayol'un bu prensibine
“tamamen katilan” kitle %23 olmusken, “katiliyorum” diyen kitle %57, “biraz katilyorum”
diyenler ise %14’lGk bir grup olmustur. Bu prensibe katilmayan kitle ise sadece %6’dir.

Bir 6nceki prensipte oldugu gibi, merkezilesme ile ilgili olarak da katilimcilara bazi
Onermeler sunulmug ve bunlara ne derece katildiklari sorgulanmigtir. Buradan elde
edilen sonuglara gore;
¢ Arastirma katilimcilari arasinda “merkezilesme gereksinimiile ¢alisanlarin yetkinlikleri

arasinda ters yonla bir iliski” olduguna dair bir inanigtan sz edilebilirken, “gcalisanlarin
kidemi” ile merkezilesme gereksinimi arasinda bu denli gugcli bir iliskinin olduguna
dair bir inanig olmadigi gérulmustar.

e Diger yandan “merkezilesmenin hantalligi getirecedi” ve “calisanlarin yaraticiligini ve
inisiyatif alma istegini” oldirecegine donik onermelerin de katihmcilar arasinda
destek buldugu gdzlemlenmistir. Dolayisiyla, merkezilesmenin katilimcilar nezdinde
negatif unsurlari da cagristirdigi aciktir. Nitekim, katiimcilarin yarisindan fazlasi
merkezilesme anlayisinin yogun oldugu bir sirkette calismayi arzu etmeyeceklerini
ifade etmektedir.

S6z konusu Onermelere katihm durumunu gdOsteren sonuglar takip eden tabloda

paylasiimaktadir.

Tablo 7: Merkezilesme ile iigili Onermelere Katilim

Katilim Orani2

Merkezilesmenin beraberinde hantalligi getirmesi kac¢inilmazdir %85
Bir sirkette calisanlarin yetkinlikleri yikseldikge merkezilesmeye olan gereksinim

%77
azalir
Merkezilesme cgaliganlarin yaraticiligini ve inisiyatif alma istegini azaltir %74
Merkezilesme anlayisinin baskin oldugu bir sirkette calismayi tercih etmem %68
Bir sirkette calisanlarin kidemi arttikca merkezilesmeye olan gereksinim azalir %52

Biraz katihyorum” + “Katiliyorum” + “Tamamen Katiliyorum” diyenlerin toplam sonucudur.

9.Prensip: Hiyerarsi

Arastirmaya katilan yoOneticiler arasinda hiyerarsi prensibinin yodun destek
buldugu gozlemlenmigtir. Zira, caligmaya katilan yoneticilerin bu prensiple ilgili
degerlendirmeleri soruldugunda %6’nin “tamamen katildig1”, %77’sinin ise “katiliyorum”
dedigi gérulmastar. “Biraz katilyorum” diyen ydnetici orani %14 iken, “pek katilmiyorum”
diyen yoOnetici orani sadece %3 olmustur.
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Arastirmada hiyerarsi prensibiyle ilgili olarak da yoneticilere bazi énermeler
sunulmus ve bunlara ne kadar katildiklari sorgulanmistir. Buradan elde edilen sonuglara
gbre, yoneticilerin “bilgilendirmenin dogru yapilmasi” konusunda ylksek bir
hassasiyetleri oldugu gorulmustur. Yoneticiler, ¢caligsanlarindan 6nemli konularda 6nce
kendilerini bilgilendirmelerini beklemektedir. Benzer gsekilde, ydneticilerin kendi
aralarinda da haberlesmenin gugli olmasi gerektigini dusunmektedirler. Yoneticilerin
“bilgilendirilme” konusundaki bu beklentileri sadece c¢alisanlari veya mevkidaglarina
yonelik degildir; kendi tstlerinin de ayni sekilde onlari bilgilendirmelerini beklemektedirler
(Bkz. Tablo 8).

Tablo 8: Hiyerarsi ile ilgili Onermelere Katiim

Katilim Orani2

Bir calisan isle ilgili Gnemli bir konuda kendi yoneticisini bilgilendirmeden

o e . . %89
diger yoOneticileri bilgilendirmemelidir
Ust ydneticimin benim bilgim olmadan bana bagh ¢alisanlardan is istemesi %86
beni rahatsiz eder
Bir bolimin yoneticisi, baska bdélim galisanlarindan onlarin yéneticilerinin %86
bilgisi ve rizasi olmadan is istememelidir
Ust yéneticimin benim bilgim olsa da, bana bagli calisanlara direkt olarak is %54

vermesi beni rahatsiz eder

@Biraz katiliyorum” + “Katiliyorum” + “Tamamen Katiliyorum” diyenlerin toplam sonucudur.

10.Prensip: Diizen

Arastirmaya katilan ydneticiler, Fayol'un dizenle ilgili prensibine kuvvetli bir
bicimde destek vermislerdir. Zira, yoneticilerin %37’si bu prensibe “tamamen katiliyorum”
derken, %54°G “katiliyorum”, %6’s1 ise “biraz katiliyorum” demistir. Bu prensip igin
“katilmiyorum” diyen ydnetici orani sadece %3 olarak gergeklesmistir.

Yoneticilere bir igsyerinde dizen olduguna isaret eden en énemli gdstergenin ne
olduguna dair gérisleri soruldugunda ise, “gergeklestirilen islerin bir takvim ¢ercevesinde
ilerletiimesi” ve “calisanlarin dogru pozisyonlarda degerlendiriimesi” en 6ne c¢ikan
maddeler olmustur. ilgili soruda elde edilen tiim yanitlar Tablo 9'da paylasilmaktadir.
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Tablo 9: igyerinde Diizenin Varligina Dair Gostergeler

Yiizde (%)

Bolimlerin belirli bir teslim tarihi olan, periyodik tim igleri i¢in bir takvim

yayinlamalari ve buna uygun hareket etmeleri 32
Calisanlarin yetkinlik, bilgi ve tecriibelerine uygun pozisyonlarda 32
gorevlendirilmeleri

Herkesin giincel ve yazil bir gérev taniminin olmasi (kimin ne is yaptiginin 21
belli olmasi)

Yapilan islerin (streglerin) nasil olmasi gerektigini gésteren yazil 15

prosedurlerinin olmasi

11.Prensip: Hakkaniyet / Esitlik

Hakkaniyet / esitlik prensibiyle ilgili literatlirdeki degerlendirmelere paralel bicimde,
arastirmaya katilan ydneticilerin de bu prensibi kuvvetli bir bicimde destekledikleri
g6zlemlenmistir. Bu prensibe “tamamen katiliyorum” diyen ydnetici orani %49 iken,
“katiliyorum” diyen ydnetici orani da yine %49 olmustur; “biraz katiliyorum” diyen kesimin
orani ise %3 olarak gerceklesmistir.

Hakkaniyet/ esitlik prensibinin pratikte bir isyerinde kendisini nasil gosterdigini
anlamak amaciyla, bir isyerinde bu prensibin gecerli oldugunu beliten en &nemli
gOstergenin ne oldugu yoneticilere soruldugunda, %68 oranla en ¢ok dile getirilen
konunun “terfi ve atamalarin gergekten ve sadece basari ve yetkinlik dikkate alinarak
yapiimasi” oldugu  goézlemlenmigtir.  Bunu %21 oraninda  “performans
degerlendirmelerinin adil ve objektif bir bicimde yapilmasi” ve ardindan, %9 oraninda
“ise alimlarda sadece pozisyon gereklilikleri ve ise alinacak kiginin yetkinliklerinin g6z
onudnde bulundurularak bagka faktorlerin devreye girmemesi” takip etmigtir.

Arastirma kapsaminda, yodneticilerin kendi calistiklari isyerlerinde hakkaniyet/
esitlik'in ne kadar gecgerli oldugunu anlamak konusunda bir ipucu verebilecegi
dusunulerek, Niehoff ve Moorman’in (1993) “Interactive Justice” (etkilesimsel adalet)
Olcedi uygulanmigtir. Buradan elde edilen sonuglara goére, yoneticiler kendi Ustleriyle
olan iliskilerinin belirli bir 6zen/ saygi gergevesinde yuridugunu ifade etmektedirler.
Ayrica, gerektiginde karar alinirken karsilikli gorus aligverisinde bulunduklarini da
belirtmektedirler. Bununla birlikte, yoneticilerin kendi Ustlerinin aldiklar kararlari onlara
aciklarken “ikna etme” ve “kararlari net bicimde acgiklama” konusunda daha az istekli
olduklarini dusundukleri anlagiimaktadir (Bkz Tablo 10).
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Tablo 10: Etkilesimsel Adalet Olgeginden Elde Edilen Sonuglar

Ust Yoneticim... Katiim  Ortalama

Orani @ Puan ®

... bana karsi saygili/itibar ederek davranir %75 4,5
... bana karsi 6zenle/nezaketle davranir %72 4.5
allnz.ac?ak kararlarin olasi sonuglari Gzerinde benimle gorus %72 4.4
alisverisinde bulunur

... bir calisan olarak haklarimi g6z éninde bulundurur %63 4,3
... kisisel ihtiyaclarimi da dikkate alir %55 4,1
... kararlarin gerekgelerini gerektiginde benimle yeterli bir bicimde %52 43
paylasir

... gercekleri agik bicimde paylasir %52 4,3
... karar alirken beni ikna edecek seviyede agiklamada bulunur %46 3,9
... tim kararlari bana net bir bigcimde anlatir %40 4,0

2”Biraz katiliyorum” + “Katiliyorum” + “Tamamen Katiliyorum” diyenlerin toplam sonucudur.

b Kullanilan &'l Likert 6lgeginde gegen sézel ifadeler; “Hig Katilmiyorum”=1, “Katilmiyorum”=2, “Pek Katilmiyorum”=3,
"Biraz katiyorum”=4, “Katiiyorum”=5 ve “Tamamen Katiliyorum”=6 olarak sayisallastirildiktan sonra hesaplanan
yanitlarin ortalamasidir.

12. Prensip: Calisanlarda istikrar

Yapilan arastirmada calisanlarda istikrar konusunda Fayol'in goérislerine
yoneticilerin genel olarak katildigi géradimustar. Arastirmaya katilan yoneticilerin %9’u bu
prensip igin “tamamen katihyorum” derken, %49u “katiliyorum”, %34’U ise “biraz
katiliyorum” demistir. %9’luk bir kesim ise gorugtinu “pek katiimiyorum” olarak ifade
etmistir.

CGalisanlarda istikrar konusunu derinlestirmek igin arastirmaya katilan yoneticilere,
bir calisanin bir pozisyonda kag yil kalmasi gerektigine iliskin dlisiinceleri soruldugunda,
%20’lik bir kesim “boyle bir slre/ kural yoktur” demistir. Ancak, buyik kesim (%75)
calisanlarin “3-5 yil arasinda degdisen bir sire” icinde baska bir pozisyona gegmesinin
uygun olacagini degerlendirmistir. Ozellikle en yogun olarak éne gikan siire, %43
oraninda ydneticinin ifade ettigi Gzere “5 yiII” olmustur.

Yoéneticilerin benzer degerlendirmeyi bu kez sirket igin yapmalari istendiginde,
degerlendirmelerin tamamen farkl bir yone evrildigi gorulmustir. Clnku, yoneticilerin
%17’si bir calisanin “emekli olana kadar bir sirkette calisabilecegini” sdylerken, %63’lUk
¢ok blyUk bir kesim bir galisanin bir sirkette en ¢ok kalabilecegi yila iliskin bir Gst sinirin
olmadigini digtinmektedir. “Bir ¢alisan bir girkette en fazla 5 yil / 7 yil veya 10 yiI”
kalmalidir gibi dislnceler ise pek dile getiriimemektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilere konuyla ilgili bazi dnermeler sunulup, bunlara ne
denli katildiklarini paylasmalari istendiginde ise, ¢calisanlarda istikrar prensibinin pratikte
giderek daha zor saglanmakta oldugu ve ileride bu durumun daha da kétulesecegine
dair fikirlere sahip olduklari gortilmektedir. Yoneticiler, galisanlarin kidemindeki digtisun
ise sirket agisindan yararl olacagini disinmemektedirler (Bkz. Tablo 11).
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Tablo 11: Baglilik ve Kidemle ilgili Onermelere Katihm

Katilm Orani?
Calisanlarin sirketlere olan bagliliklari eskisine goére azalmistir %94
is hayatina yeni katilmakta olan neslin sirketlere olan baglili§i daha da az
olacak ve ortalama galisan kidemleri ileride daha da dlsecektir
“Bir sirkete girip oradan emekli olmak” ¢alisanlar igin artik bir hayaldir %91
Sirketlerin kidemi ylksek calisanlar yerine daha geng ve kidemi diistk
calisanlar almalari sirket agisindan yararlidir

%94

%34

@"Biraz katiliyorum” + “Katiliyorum” + “Tamamen Katiliyorum” diyenlerin toplam sonucudur.

13. Prensip: inisiyatif Kullanma

Arastirmaya katilan yoneticiler bu prensibi gok kuvvetli bir bicimde desteklediklerini
gOstermislerdir. Calismaya katilan ydneticilerin  %63’0 bu prensibe “tamamen
katiliyorum” derken, kalan %37’lik kisim da “katiliyorum” demistir. Prensiplere katilimin
demografik degiskenlere bazindaki farklilasmalarinin incelenmesi sirasinda, tim
prensiplerde katilim konusunda goérllen tek istatistiki agidan anlamli farkhlasmanin
inisiyatif kullanma prensibinde oldugu gorilmuastur. Zira, katilimcilar “40 yas ve alti” ve
“40 yas Ustl” olarak gruplandirildiklarinda, 40 yas ve altindaki grubun bu prensibe
katihmi istatistiki olarak anlamli bicimde diger gruptan yuksek ¢cikmigtir (Bkz. Tablo 12).

Tablo 12: inisiyatif Kullanma Prensibine Katiimda Farklilagsma

Ortalama iki Grup Fark
Puan 2 Arasi Varyans Anlamhhk
40 yas ve alti 5,87 F=20,07 t=2,86
40 yas ustu 5,45 P<0,05 Anlamli*
Esit degil

@ Kullanilan &'l Likert 6lgceginde gegen sozel ifadeler; “Hi¢ Katilmiyorum”=1, “Katilmiyorum”=2, “Pek Katilmiyorum”=3,
"Biraz katiliyorum”=4, “Katiliyorum”=5 ve “Tamamen Katiliyorum”=6 olarak sayisallastiriidiktan sonra hesaplanan
yanitlarin ortalamasidir.

* p<0.05 seviyesinde

inisiyatif kullanma prensibinde yas kirilimindaki farklilasmaya paralel bicimde,
“‘calisma hayatindaki tecriibe” (calisma yih) icin de benzer ve anlaml bir farklilagsma
tespit edilmistir. Bu kapsamda, ¢alisma hayatinda “15 yil ve altinda” sure harcamig olan
bireylerin, daha tecribeli bireylere kiyasla bu prensibe katilimlarinin daha ytksek oldugu
gorulmustar.

Arastirmaya katilan ydneticilere kendi ekiplerinde inisiyatif alma davraniginin ne
denli yaygin olduguna dair distnceleri de sorulmustur. Bu amagla Frese v.d. (1997)
tarafindan gelistirilen “Self Reported Initiative” (6zbildirimli inisiyatif kullanma) o6lcegi
konusunda oldukg¢a olumlu bir bicimde degerlendirdikleri gérdlmustir (Bkz. Tablo 13).
Ote yandan, inisiyatif kullanma konusunda gériilen “yaga bagli” degisimlerin 6zbildirimli
inisiyatif kullanma dlgeginde de kismen (Olgekteki iki ifadeye verilen yanitlarda) gegerli
oldugu tespit edilmigtir (Bkz Tablo 14).
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Tablo 13: Ozbildirimli inisiyatif Kullanma Olgegi Sonuglari

Katillm  Ortalama

Ekibimdeki ¢alisma arkadaslarim... Oran a Puan

... sorunlarin Gzerine aktif olarak giderler %91 4,7
... bir seyler ters gittiginde derhal bir ¢6zim Uzerinde ¢alismaya %91 47
baslarlar

....Vhedeflclarllne ulasmak i¢in karsilarina g¢ikan firsatlari hizlica 989 46
degerlendirirler

... bagkalarinin bir inisiyatif almadidi bir ortamda hemen harekete 088 45
gecerler

... genelde onlardan talep edilenden fazlasini yaparlar %86 4,5
... ozellikle fikirleri hayata gecirme konusunda iyidirler %385 4.4
... herhangi bir siirece aktif olarak dahil olma sansi bulur bulmaz bunu 083 45

degerlendirirler

a”Biraz katiliyorum” + “Katiliyorum” + “Tamamen Katiliyorum” diyenlerin toplam sonucudur.

b Kullanilan &'l Likert 6lgeginde gegen sézel ifadeler; “Hig Katilmiyorum”=1, “Katilmiyorum”=2, “Pek Katilmiyorum”=3,
"Biraz katiyorum”=4, “Katiiyorum”=5 ve “Tamamen Katiliyorum”=6 olarak sayisallastirildiktan sonra hesaplanan
yanitlarin ortalamasidir.

Tablo 14: Ozbildirimli inisiyatif Kullanma Olgegindeki ifadelerde Farklilasma

“Herhangi bir slirece aktif olarak dahil olma sansi bulur bulmaz bunu degerlendirirler”

Ortalama iki Grup Fark
Deger Arasi Varyans Anlamlilik
40 yas ve alti 4,07 F=22,35 t=2,21
40 yas usti 4,75 P<0,05 Anlamli*
Esit degil

“Hedeflerine ulagsmak icin kargilarina ¢ikan firsatlari hizlica degerlendirirler”

Ortalama iki Grup Fark
Deger Arasi Varyans Anlamhhik
40 yas ve alti 4,27 F=12,56 t=-2,15
40 yas ustu 4,85 P<0,05 Anlamlr*
Esit degil

* p<0.05 seviyesinde

inisiyatif kullanma konusunda yasa bagli olarak gérilen bu farklilagsmanin nereden
kaynaklaniyor olabilecedi konusunda bir ipucu elde etmek icin inisiyatifin somut
orneklerinin neler oldugunun irdelendigi kapali uglu sorunun yanitlarina bakilmistir. Bu
yapildidinda Tablo 15’de yer alan sonuglar ¢cikmistir. Bu sonuglar 40 yas ve altindaki
yoneticilerin inisiyatif almay! “onay beklemeksizin aksiyona gecip bir seyler ortaya
koymakla” daha cok ilintilendirdiklerini; 40 yasin Uzerindeki yoneticilerin ise inisiyatif
almay!r daha ziyade “ilgili kigilerin aksiyon almasini saglamakla” tanimladiklarini
go6stermektedir. Dolayisiyla, iki grubun “inisiyatif almaktan anladiklari” ve buna bagh
olarak “kendi ekip arkadaslarindan bekledikleri” seylerde farklilagsma olabilecegi
degerlendirilmektedir.
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Tablo 15: inisiyatif Taniminda Farklilagma

40 yas 40 yas

ve alti usta
Bir ¢calisanin kendi sorumluluk alaninda gérdagi bir gereklilik/firsat
Uzerine kimseden onay beklemeden harekete gegerek bir proje %53 %40
gelistirmesi
Bir calisanin kendi sorumluluk alaninda olmayan bir konuda gérdtugu %20 0635

bir aksakhgi ilgili birimin yoneticisine bildirmesi

14.Prensip: Gahsanlar Arasinda Birlik

Arastirmanin sonuglari incelendiginde, ankete katilan ydneticilerin bu prensibe ¢ok
kuvvetli bir destek vermis olduklari géraimustar. Arastirmaya katilan yoneticilerin %46’si
bu prensibe “tamamen katilyorum” derken, %49u “katiliyorum” demistir; “biraz
katiliyorum” diyen kesim ise %6 seviyesindedir.

Arastirma kapsaminda yoneticilere bir sirkette ¢alisanlar arasinda birlik oldugunun
nasil anlasilacagina dair duslnceleri soruldugunda, en yogun oranda (%65) “sirket
icinde yardimlasma davraniginin yaygin olmasi” cevabinin verildigi gértlmagstir.
“Calisanlarin problemli konularda birbirlerini kirmadan elestirebilmeleri” %24 oranla
yoneticiler tarafindan dile getirilen bir diger gésterge olurken, “galisanlarin 6zel
hayatlarinda da birlikte vakit gecirmeleri” kuiguk bir kesim tarafindan (%12) is yerinde
birligin gostergesi olarak gortulmustar.

Aragtirmaya katilan ydneticilerin kendi bulunduklari kurumda, ekipleriyle
aralarindaki birligin ne seviyede olduguna donuk ipuglari elde etmek amaciyla Doosje,
Ellemers ve Spears’in (1995) “Group Identification” (grupla 6zdeslesme) olcegi
uygulanmistir. Yoneticilerin bu dlgege katilm skorlari incelendiginde, ekip arkadaslariyla
aralarinda guglu iligkiler oldugunu digstndukleri gértilmustur (Bkz. Tablo 16).

Tablo 16: Grupla Ozdeslesme Olgeginden Elde Edilen Sonuglar

Katilim Ortalama

Orani 2 Puan ®
Kendimi ekibimin bir pargasi olarak goririm %94 53
Ekip arkadaglarimla birlikte olusturdugum grubun Uyesi olmaktan
%94 5,2

dolayl memnunum
Kendimi ekip arkadaslarimla 6zdeslestiririm %94 4,7
Grubumdaki ekip arkadaslarimla aramda kuvvetli baglar oldugunu

e %91 4,7
dusundyorum

@ *Biraz katiliyorum” + “Katiliyorum” + “Tamamen Katiliyorum” diyenlerin toplam sonucudur.

** Kullanilan 6'li Likert 6lgeginde gegen sozel ifadeler; “Hig Katilmiyorum”=1, “Katiimiyorum”=2, “Pek Katilmiyorum”=3,

b "Biraz katiliyorum”=4, “Katillyorum”’=5 ve “Tamamen Katiliyorum”=6 olarak sayisallagtiriidiktan sonra hesaplanan
yanitlarin ortalamasidir.
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Prensiplere Katilim Durumu Ozeti ve Siralama
Buraya kadar anlatilan tim prensiplere katilim durumu Tablo 17’de 6zetlenmisgtir.
Tablo 17: Fayol Prensiplerine Katihm

Katilm  Ortalama

BK.= K- T’ Orani Puan
inisiyatif Kullanma - %37 %63 %100 5,6
Hakkaniyet / Esitlik %3 %49 %49 %100 55
Calisanlar Arasinda Birlik %6 %49 %46 %100 54
Personel Ucretleri %3 %49 %46 %98 53
Diizen %6 %54 %37 %97 5,2
Hiyerarsi %14 %77 %6 %97 4,9
is Bolimii %60 %29 %6 %95 4,3
Merkezilesme %14 %57 %23 %94 5,0
Disiplin %20 %60 %14 %94 4,8
Genel Cikarlarin Ozele Tercihi %17 %46 %26 %89 4,8
Calisanlarda istikrar %34 %49 %9 %389 4,6
Yon Birligi %20 %51 %17 %88 4,7
Komuta Birligi %34 %37 %17 %88 4,5
Otorite %34 %29 %3 %66 3,8

@ BK.= Biraz Katiliyorum; b= Katiliyorum; ¢ TK.= Tamamen Katiliyorum

Tablo 17°de de goérildugu Uzere, arastirmaya katillan ydneticilerin genel olarak
Fayol’in tim prensiplere az veya ¢ok katildiklari goralmektedir; Nitekim, higbir prensipte
katiilmayanlarin orani katilanlarin oraninin Uzerinde gergeklesmemistir. Dolayisiyla,
arastirmaya katilan yodneticilerin Fayol'un prensiplerinin ginimuzde de gegerliligini
blylUk 6lgide korumakta oldugunu dugundukleri sdylenebilir.

Tablo 17°'de paylasilan sonuglar, her bir prensibin arastirmaya katilan ydneticiler
tarafindan tek tek degerlendirildigi sorulardan elde edilmigtir ve katilim oranlarinin
birbirleriyle kiyaslanmasindan hangi prensibin digerlerine gére daha &éne ¢iktigi
konusunda bir fikir vermektedir. Ancak, arastirmada ayrica, yoneticilerden Fayol’'un tim
14 prensibini birlikte dlslinerek, bunlarin icinden en énemli 3 tanesini segmeleri de
istenmigtir. Dolayisiyla, yoneticilerin ilgili degerlendirmelerine de ayrica bakmakta yarar
vardir. Bu yapilarak, yoneticilerin tercihleri incelendiginde;

e 14 prensibin icinden “en 6nemli gordukleri” prensibi segerken “Yoén Birligi” prensibinin
en ¢ok (%67) belirtilen prensip oldugu, onu %60’lik bir oranla “Hakkaniyet/ Esitlik” ve
%33'ltik oranlarla “Disiplin” ve “Genel Cikarlarin Ozel Cikarlara Tercih Edilmesi”
prensiplerinin izledigi goralmuagtar.

e En d6nemli, ikinci en 6nemli ve Uguncl en dnemli gorilen prensipler paylasilirken
verilen tum yanitlar, hangi sira igin verildigine bakilmaksizin incelendiginde ise,
“Hakkaniyet/Esitlik” ve “Calisanlar Arasinda Birlik” prensiplerinin %71 oranda en ¢ok
dile getirilen prensipler oldugu; Onlari %31 ile “is BoIimU”, %25 ile “Disiplin” ve “Yén
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[V ETT]

Birligi” prensiplerinin izledigi, bunlarin ardindan da %22 ile “inisiyatif Kullanma”
prensibinin geldigi tespit edilmistir.
Sonug olarak, bu veriler, Tablo 17°'deki sonuglarla birlikte degerlendirildiginde tabloda
biraz daha asagi siralarda yer almakla birlikte, “yon birligi’, “disiplin”, “genel ¢ikarlarin
Ozel cikarlara tercih edilmesi” ve “is bolumud” prensiplerinin de ydneticiler nezdinde dne

ciktigi sdylenebilir.
SONUC

Arastirma katilimcilari arasinda en ¢ok destek bulan prensiplere bakildiginda,
“6zgurlikel” olarak nitelendirilebilecek prensiplerin, eski tarz yonetim anlayislariyla ilintili
sayllabilecek prensiplerle tezat teskil edecek bigcimde &6ne c¢iktigi gérilmektedir.
Gergekten de, en ¢ok destek bulan “inisiyatif kullanma” ve “hakkaniyet/esitlik” prensipleri,
bireylerin bir hareket alanina sahip olmasini ve bireyler arasi esitligi ve adaleti 6ne
¢ikaran prensiplerdir. En az destek bulan “otorite” ve “komuta birligi” prensipleri ise, igerik
itibariyla geleneksel yonetim anlayisiyla uyumlu olan ve temelde askeri hiyerarside
onemli yeri olan kavramlardir.

Arastirmada en dne ¢ikan prensip olan “inisiyatif kullanma” prensibinin gecerliligini
ne kadar korudugu konusunda literatirdeki calismalar da arastirmaya katilan
yoneticilerin gbrislerini destekler niteliktedir (Rodrigues, 2001, s.885; Godwin vd., s.83,
2017; Poperwi, 2018, s.812). Fayol’'ln prensiplerinin ilk kez glindeme geldigi donemden
bu zamana gecgen sure icinde isletme yapilarindaki degisimler dikkate alindiginda,
merkezilesmenin azalmasi ve c¢alisanlarin gigclendiriimesine paralel olarak inisiyatif
kullanma prensibinin o gun oldugundan daha da 6nem kazanmig oldugu sdylenebilir.
Arastirmaya katilan ve yasi daha geng¢ olan yoneticilerin inisiyatif kullanma prensibine
yasl daha fazla olan ydneticilerden daha farkli yaklagsmalari, hem bu prensibin
glclenmeyi surdurecegini, hem de “bireylere daha fazla hareket alani agan ama ayni
zamanda o hareket alaninin kullaniimasini da bekleyen” bir anlayisin yodneticiler
arasinda daha da hakim olacagini disundurtmektedir. Dolayisiyla, otoriter yonetim
anlayisiyla daha ¢ok bagdasan ve “belirlenmis sinirlar iginde kalarak, ilgili alan iginde
kendisinden beklenenleri yerine getiren” bir c¢alisan profili bu akim karsisinda
dezavantajli duruma dusecektir. Bu yuzden, calisanlar da blyuk olasilikla 6numuzdeki
yillarda “sinirlarini daha ¢ok zorlayan ve kendiliginden harekete gegen” bir anlayigla
hareket etmek zorunlulugunu daha c¢ok hissedecektir. Calisanlarin, yéneticilerinin bu
beklentilerini dikkate alarak, inisiyatif alma kaslarini gi¢lendirmelerinde yarar vardir.

Arastirmada en 06ne c¢ikan ikinci prensip olan hakkaniyet/ esitlik prensibine
bakildiginda, arastirmaya katilan yoneticilerin goruslerini teyit eder sekilde bu prensibin
de 6nemini korumakta oldugu Rodrigues (2001, s.884) ile Godwin vd. (2017, s.82)
tarafindan da belirtiimektedir. Arastirmanin sonuclarina gore hakkaniyetin isyerindeki en
Onemli gostergesi “terfi ve atamalarin” basari ve yetkinlik bazli olmasidir. Bu yuzden,
isyerinde calisanlarin hakkaniyet algisinin bozulmamasi igin, sirket yonetimlerinin terfi
ve atama kararlarinda hassas davranmalari; soru isareti yaratacak kararlar alinmasi
durumunda bunun arkasinda hakli gerekgeler oldugu konusunda calisanlari ikna etmeye
O6zen goOstermelerinde yarar vardir. Arastirma sonuglarina gore, benzer bir ikna
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¢abasinin, ydneticilerin aldiklari kararlari birlikte c¢alistiklar kisilere aktarirken de
sergilemelerinde yarar oldugu gértlmektedir. Zira, etkilesimsel adalet dlgceginden elde
edilen sonuclar degerlendirildiginde, anket katilimcilarinin kendi Ustlerinin aldiklari
kararlarda daha ¢ok bilgilendiriimeye / ikna edilecek sekilde konularin paylasiimasina
ihtivac duyduklari gorilmektedir. Bitlin bunlar, isyerlerinde mevcutta oldugundan daha
da demokratik ortamlar arzulanmakta oldugu seklinde yorumlanabilir. Fayol'in tum
prensipleri arasinda yoneticilerin en az destek verdikleri prensibin otorite olmasi zaten
bu durumun bir baska gostergesidir.

Aragtirmaya katilan yoneticiler tarafindan oldukga destek goren bir diger prensip
olan “galisanlar arasinda birligin” bugtin de 6nemini korumakta oldugu Gill ve Kaur (2017,
s.20) ve Godwin vd.’nin (2017, s.84) calismalarinda teyit edilmektedir. Ankete katilan
yoneticilere gbre calisanlar arasinda birligin en basta gelen gdstergesi, c¢alisanlar
arasinda yardimlasma davranisinin yaygin olmasidir. Dolayisiyla, isyerindeki birligin
saglanabilmesi igin ¢alisanlar arasinda yardimlagsma davranisinin ydneticiler tarafindan
da 6zendirilmesi ve sirket kultirinun bir pargasi haline getiriimesinde blyuk yarar vardir.
Nitekim yardimlagsma konusunun énemine ve bir isletmeyi bir arada tutan faktorin
yardimlasma olduguna daha 1938 yilinda Chester Barnard tarafindan dikkat ¢ekilmistir
(Shafritz ve Ott, 2001, s.89).

Yoéneticilerden oldukga destek géren bir diger prensip olan “personel Ucretlerinin”
glinimuzde devam etmekte olan dnemini literatlirdeki calismalar da tamamen destekler
niteliktedir (Rodrigues, 2001, s.883; Suru, Mbalamula ve Seni, 2017, s.108; Godwin vd.,
2017, s.81; Akbiyikli vd., 2017, s.172; Poperwi, 2018, s.811). Arastirmada Ucretlendirme
konusunda c¢aligsanlar agisindan fark yarattigi distndlen konularin neler olduguna
bakildiginda, birinci sirada ¢alisanlarin ailelerine donuk faydalarin geldigi goralmektedir.
Dolayisiyla, galisanlari nezdinde farklilik yaratmak isteyen sirketlerin, tcret paketlerini
olustururken cgalisanlarina bu tir faydalar sunmalarinin katma degeri olabilir. Diger
yandan, arastirmaya katilan ydneticilerin bugln Turk sirketlerinde ¢ok yaygin olmayan
“cok inovatif bir Grln fikri gelistiriimesi durumunda elde edilecek gelirden pay alma” veya
“performans 6dull olarak sirkete ortak olabilme” gibi segenekler karsisinda gdsterdikleri
ilginin, sirketler tarafindan biraz daha fazla dikkate alinmasinda ve ddullendirme
mekanizmalarinin bu yonde gbézden geciriimesinde yarar vardir.

Arastirmada ydneticilerden genel ortalamanin lzerinde destek géren son prensip
olan “duizenin” 6nemini strdirmekte oldugu konusunda, literatiirdeki bulgular yine teyit
edici niteliktedir (Gill ve Kaur, 2017, s.18; Godwin vd., 2017, s.82; Rodrigues, 2001,
s.883; Poperwi, 2018, s.811). Arastirmaya katilanlar isyerinde diizenin kendisini slre¢
ve gorev tanimi gibi yazili unsurlarin varligindan (yani, formalizasyondan) ziyade islerin
belirli bir takvim cercevesinde yapilmasiyla gdsterecegini diisiinmektedirler. is planlarina
ve zamanlamalara uyumun bir igyerinin duzenine katki saglayacagi kuskusuzdur. Diger
yandan, “calisanlarin dogru pozisyonlarda gorev almasi” gibi temelde insan kaynaklari
suregleriyle baglantili bir unsurun da arastirmaya katilanlar tarafindan isyerinde diizenin
bir gostergesi olarak segilmesi dikkat cekicidir. Dolayisiyla, arastirmaya katilanlar
tarafindan “dogru ise dogru insan” yerlestirmek konusunda sirket ydnetimlerine ve insan
kaynaklari departmanlarina dusen sorumlulugun alti ¢izilmektedir.
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Arastirmanin Kisithliklar

Onceden de belirtildigi Uzere, sonugclari paylasilan arastirma bir pilot ¢alisma
niteligindedir. Sayisal bir arastirma icin 6rneklemi olduk¢ga mutevazi seviyededir; bu
durum detayli analizler yapilmasini oldukca gliclestirmekte, cikan sonuclarin hassasiyet
derecesini asadl ¢cekmektedir. Bu yuzden sonuglarin analizi sirasinda olabildigince
temkinli hareket edilmis ve kesin ¢izgili sbylem ve yargilara varmaktan olabildigince
kaginilmistir. Diger yandan, arastirma sirasinda kullanilan soru formu da hayli uzundur.
Anketin katihmcilarinin  blyUk sirketlerde yonetici seviyesinde goérev yaptiklar
disunuldiginde, yogun is temposu icinde yarim saatlerini ayirmalari katilimcilar
acisindan da bir 6zveri gostergesi olmustur. Ancak, tim bu kisitlama ve zorluklara
karsin, arastirmanin kendisinden beklenen misyonu yerine getirerek, bundan sonraki
galismaya yeterli zemini hazirlamis oldugu dusuniulmektedir.

Bu cgercevede, bir sonraki adimda oncelikle daha detayl analizler yapiimasina
olanak saglayacak 6rneklem buyukligine sahip (6rn. n=300) bir kurguyla ilerlenmesi
gerekmektedir. Bu seviyede bir oOrneklemle, katilimcilarin prensiplere katihim
konusundaki olasi demografik farklilagmalarini tespit etmek ¢ok daha kolay ve saglikli
olacaktir. Ayrica, érneklem buyutulirken, bu calismada oldugu gibi sadece “buylk”
firmalarin yoneticileriyle degil, “klguk ve orta Olgekli” firmalarin yoneticileriyle de
gorusulmesi s6z konusu olabilecektir. Bu sayede, hem calismanin temsil edici gucu
arttirilacak, hem de farkh firma oOlgeginde calisan ydneticilerin goérugleri arasinda bir
ayrisma olup olmadigi kontrol edilebilecektir. Orneklemin biyditilmesi, bu ilk arastirmada
karsilasilan, “otorite konusundaki yaklagimin cinsiyete gore farklilasmasi” ve “inisiyatif
alma konusunda yasa bagli farklilagsma” konularina da sliphesiz daha saglikli analizler
yapilabilmesine olanak taniyarak isik tutacaktir.
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