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Obiir bilim dallarinda goriilen hizli ilerlemeyi isletmecilik
alaninda da goriiyoruz. Daha Once ortaya atilan fikirleri yeren,
degistiren ve ortaya yeni fikirler koyan pek ¢ok sayida yaziya her
glin rastliyoruz. Her yil, simdiye kadar bilinen konulari incele-
yen cok sayidaki kitap yaninda, bugiine kadar el atilmamais, bi-
linmiyen konularda yapilan arastirmalarin sonuclarinmi ortaya
koyan ilgin¢ eserlerle de karsilasiyoruz.

Isletmeciligin en ileri bir diizeye ulastigi Amerika Birlesik
Devletlerinde son yillarda yabancisi oldugumuz konulari incele-
yen, ortaya yepyeni ilkeler koyan eserlerin sayisinda biliyik bir
artis goriilmiistiir. Amerika’da iiniversiteler bu son gelismelere
ayak uydurabilmek icin klasik ders kitaplar:i yaninda konulariyla
ilgili son yayinlari da simniflarda incelemektedirler.

Son onbes yirmi yildir Orgiitlerin iist basamaklarinda bulu-
nan yoneticileri inceleyen arastirmalar, bu gorevde bulunanlarin
nasil insanlar oldugu, nereden geldikleri, ailelerinin durumlari
ve o0 orunlara (mevkilere) nasil yiikseldikleri gibi pek cok soru-
ya cevap bulmaya calismaktadir. 1960 yilindan sonra bu tiir aras-
tirmalar Amerika digsindaki lilkelerde de yapilmaga baslanmig-
tir. Boylece gelecekteki yoOneticilerin ortak yonleri hakkinda da-
ha saglam yargilara varabilecegiz.

Michigan Devlet Universitesi isletme boliimii profesdrlerin-
den Dr. Jennings’in yazdigl, «Tirmanan Yonetici» diye gevirebile-
cegimiz «The Mobile Manager» adli kitap, bu alanda son yillarda
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en cok ilgi uyandiran eserlerden biridir (*). Bu kitap, yazarm
yonetici tirmams bilimiyle (mobilography) ilgili ¢alismalarim
yaymladig1 ilk eserdir. Yonetici tirmanis bilimi bilylik endiistri
kuruluslarindaki yoneticilerin {ist orunlara tirmanmada goster-
dikleri cabayi ve bulunduklari gesitli gbrevleri tanimlamaya ca-
lismaktadir .Bunun yardimiyla da gelecegin yoneticileri hakkin-
da tahminde bulunmak miimkiin olacaktir. Bu arastirmada orta-
ya c¢ikan en onemli sonug, yoneticinin basarisinin devamli hare-
ket halinde bulunmasinda oldugudur. Bu arastirma Amerika’nin
en biiylik 500 endiistri kurulusunun 1500 yoneticisini ve arastir-
manin yapildigi on alt1 yilda bu kuruluslarin genel miidiirliigiinii
yapmis 230 yoneticiyi kapsamaktadir.

Kitapta alti1 boliim ile bu boéliimlerde gegen temel terim ve
siniflandirmalar: ve tirmanis yollarini gosteren iki ek bulunmak-
tadir. Bu alt1 boliimde yer alan konularin bir kismi asagida ayni
sira icersinde cok kisa olarak Ozetlenmistir.

Tirmanan Asamact (The Mobile Hierarch)

Kusaklar boyu oOrgiitlerde en iist orunlara ulasan ¢ok az in-
san olmustur. Bu tirmamsta, bazilar1 belirli bir dilizeye kadar ci-
kabilmis, bircogu ise gozetimcilikten yukari ¢ikamamistir. Cagi-
mizda meydana gelen ekonomik gelismeler nedeniyle yoOneticiler
geng¢ yaslarda en {iist basamaklara kadar ulasabilmektedir. Bu
tiir ylikselis ekonomik didinmelerin genisledigi devirlerde yeter-
li goriilebilir, fakat ekonomik kalkinmanin duruldugu devirlerde
iistlin yetenekli yoneticilerin eksikligi hemen kendini gosterir.
1950’den sonra bu gercegi kavrayan Orglitler, yonetimi gelistir-
me (management development) calismalarina biiylik bir Snem
verdiler ve bugiin elde edilen sonuc¢tan memnun gériiniiyorlar.

Yeni kusagin benimsedigi ilke bir orgiitte ylikselmenin iistiin
yetenekleri gerektirdigidir. Artik bircok islerin bir, birbucuk yil-
da Ofrenilebildigini ve bu slireden sonra c¢ok az bir cabayla bu
tiir islerin yiriitiilebilecegini biliyoruz. Gen¢ yonetici belirli bir
isin gereklerini 6grendikten sonra baska bir goreve gecmekte ve

(*) Bu kitapta kullanilan terimlerin bir¢ogu, ilk kez kitapta tanimladiklar
anlamda Ingilizcede kullamilmaktadir ve bazilar1 da cesitli kitklerden tii-
retilerek yapilmustir, Gosterilen Tiirk¢e karsiliklarin c¢ofu Sayin Prof.
Dr. Mehmet Oluc¢’un yardimiyla bulunmustur. Gosterdigi yakin ilgiden
dolay1 kendisine tesekkiirii bir borg bilirim.
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uzun siire belirli bir iste kalarak ustalasmis bir yoneticiye ki-
yasla daha yogun egitim ve gelismeye gerceklestirebilmektedir.

Eski yoneticiler tiirlii nedenler dolayisiyla bugiiniin yoneti-
cilerinden ayrilmaktadirlar. Eskiden yiikselemeyisinin nedenini
kotii talihine bagliyan yOnetici, buglin bu geri kalisini genclik yil-
larinda yiikselme yarisinda cesur davranamaylsinda aramakta-
dir. Eskiden c¢ok calismanin insana kuvvet kazandirdigina inani-
lirdi, simdi ise yiikselmenin insani daha giiclii yaptigina inanil-
maktadir. Bugiin en iist orunlarda bulunan genc¢ yOneticiler bu
inanisin ilk iriinleridir.

Biiylik firmalar yOnetici yetistirme sorunlarini incelerken
«Ust basamaklara hangi gorevlerde bulunularak yiikseliniyor?»
sorusunu dikkate almak zorundadirlar. Tirmanista izlenen yolla-
r1 bulmak bize ilerisi icin tahminlerde bulunma yetenegini vere-
cektir. Yonetici tirmanis bilimi bu zorunlulugun bir sonucudur.
Bu bilim kolu yardimiyla en cabuk ve en agir yiikselenleri ayira-
bilecegiz ve bunlari 6rnegin iistiin - tirmanicilar (super - mobiles),
agir - tirmanicilar (sub mobiles) ve duraganlar (arrested mobility
types) diye de derecelendirebilecegiz.

Bu arastirma sonucu ¢ok ilging sonuglar da ortaya c¢ikmis-
tir. Ilki oOrgiitlerin en iist basamaklarina ulasmada izlenilen yol-
larin degisikligidir. Miitesebbise dogum veya evlilik yoluyla baglh
olan (miitesebbisin oglu, torunu, damad: gibi) kimselere biz soy
seckini (birth elite) diyoruz. Bunlarin asamacilar (hierarchs) de-
digimiz yoneticilerden daha degisik tirmanma hizi ve yollar1 var-
dir. Asamacilar en alt basamaktan iist orunlara hi¢ bir aile bagi
olmadan yiikselen kimselerdir. Asamacilari da. iki grupta toplaya-
biliriz, som asamacilar (pure hierarch) ve yatay asamacilar (la-
teral hierarch). Som asamacilar ise basladiklari Orgiitte en iist
orunlara cikabilenlerdir, yatay asamacilar ise baska bir orgiitten
gelerek en iist basamaklara ulasanlardir.

Yillarca siliren arastirmalardan sonra ortaya cikan sonuclari
su sekilde ortaya koyabiliriz:

1 — Tirmanis ile Orgiit stratejisi birbiriyle ¢cok yakindan il-
gilidir. Tirmams yollar1 ve tirmanis hizi orgiit stratejisine bagh-
dir. Ornegin, pazarlama ve satis bolimleri muhasebe ve isgbren
boliimlerinden daha fazla genel miidiir cikarmaktadir.
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2 — Ust basamaklarda bulunan yoneticiler tirmanma yolla-
rin1 kuvvetlendirerek ilerlerler. Ust yoneticiler kendileriyle ayni
tirmanma modeline sahip ayrilmaz yardimcilarinin (crucial su-
bordinates) da kendileriyle ylikselmelerini saglarlar.

3 — Tirmanis ile yeterlilik arasinda siki bir iliski vardir.
Yeni bir goreve atanmis bir yonetici, bu gérevin temel sorumluluk
ve Ozelliklerini Kkisa siirede kavrayip baska bir goOreve gecerek
daha {iistiin olanaklar kazamr. Insanlari bir iste uzun siire tut-
mak onlarin yeteneklerini korletmektir. Birgok yoneticiler bir,
hirbucuk yil icinde yetenek ve enerjilerini tam kullanmadan go-
revlerini yerine getirebilmektedirler. Bir iste kaldiklari her faz-
la y11 tirmams hizlarini azaltmaktadir.

4 — Tirmams, Orgiitlerin biiylimeleriyle yakindan ilgilidir.
Cok cabuk genigliyen kurumlarda tirmanis ¢ok daha kolay olmak-
tadir. Bu tilir kurumlarda fonksiyonel tirmanis yer alir, drnegin
yoneticiler ticaret, muhasebe, finansman, personel, {iretim, pa-
zarlama, satis, arastirma ve gelistirme fonksiyonlarini gérerek
yiikselirler. Boylece yoOneticiler bulunduklar: orgiitii gesitli aci-
lardan gorerek daha genis bir goriise sahip olurlar.

5 — Tirmanis genel olarak iki veya daha fazla insan arasin-
daki iligkilerdir. Ust basamaklara ulasabilmis kimselerin en be-
lirgin ozelligi glivenebilinir ve baskalarina gilivenebilir kisiler olus-
laridir. Bunun anlam tirmanmada baskalarinin giivenini kazan-
mamiz gerektigidir. Tirmanan yoOneticinin, insanlari ¢ok iyi ta-
nimas1 gerekir, yoksa yeteneksiz insanlar iizerinde enerjisini yi-
tirecektir. Iyi bir ast yetenekli, giivenilir bir kimsedir ve «evet
efendim» ci degildir. Bu tilir astlar iistlerinin hatalarini diizeltir-
ler ve eksik yonlerini tamamlarlar.

6 — Tirmanis ise baslama yasina da baglidir. Yonetici tir-
manis biliminde erken ulasan (early arrival) diye bir terim var-
dir, bu aldig1 iicretle yasini karsilastirabilen yonetici demektir.
Eger 35 yasinda ise 35.000 dolar veya daha fazla kazaniyor anla-
mina gelir. Yiiksek tirmanici giice sahip yoneticilerin ¢ogu yas-
larmna gore yliksek licret alirlar ve {ist basamaklara geng yasta
ulagirlar. Ust orunlarda basarisizliga ugrayanlarin c¢ogu, biline-
nin tersine, ¢abuk ylikselenler degildir.

7 — Tirmanis iyi bir iin kazanmaga baglidir. En {ist basa-
maga ulasanlar yeteneklerini kabul ettirmis ve verilen gorevleri
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degisik sekilde yapan kimselerdir. Tirmanan yonetici (mobile
manager) yenilikleri ortaya koyan ve bunlar1 Ustlerine satabilen
ve yeni bir bulusu da en iyi sekilde uygulayarak istiiniin basa-
risini sagliyan kimsedir. Bunun karsihiginda iistii de onu korur
ve yilikselmesine yardim eder. Siiphesiz bunlar sessiz bir anlagma
ile meydana gelirler.

8 — Tirmanis dogrudan dogruya zekadya bagh degildir. Ca-
buk tirmananlar duraganlara (immobiles) kiyasla farkh bir ze-
kaya sahip degildirler. Zekay1 Olgmek i¢in kullanmilan testlerin ne-
yi Ol¢tiigli heniiz kesin olarak bilinmedigi icin bu konuda sonuc-
lara varmak icin zaman erkendir.

Orgiitlerin basinda bulunan kimselerin 6grenim diizeyleri de
gittikce ylikselmektedir. Artik lisans derecesi yeterli olmamakta-
dir. 1948 - 1953 yillar1 arasmda genel miidiirlerin ylizde sekizinin
master derecesi vardi, 1963 te bu oran yiizde otuziice ve 1965°te
de yiizde kirka yiikselmistir. Bugiin ylizde yirmi birinin doktora
dereceleri vardir. 1970 yilinda ylizde altmisi mastira ve yiizde otu-
zu da doktoraya sahip olacaklardir. Ayni zamanda, her yil son
yenilikleri izleyebilmek icin yOneticiler bir¢ok seminere de katil-
maktadirlar. Yeni yoneticileri eskilerden ayiran en onemli unsur
yenilerin yOonetimi bir egitim olarak benimsemeleridir. Yeni fikir-
lere ,bilgiye ve Ogrenime ilgisiz degildirler. En son teknolojik ye-
nilikleri insanlar1 yonetme sanatinda ve biliminde uygulamak
icin caba gosterirler.

9 — Tirmanis ayni zamanda atlamaya da (leveraging) bag-
hdir. Eger yukariya dogru cikista Oniiniin agir yiikselen bir iisti
tarafindan kapatildifinmi goriirse, tirmanma hizin1 artirmak icin
baska bir firmaya gegebilir. Yahut yaptig1l bir hatadan o6tiirii bu-
lundugu firmada ne kadar galisirsa g¢aligsin yine de yiikselemiye-
cegi kanisina varirsa, baska bir firmaya atliyabilir. Son yirmi yil-
da bu tiir atlamalar oldukca c¢ogalmistir. Bazi orgiitler tarafindan
bu atlamalar hos karsilanmayabilir ve bu tiir yOneticileri ise al-
mak istemeyebilirler. Genellikle, is degistirmelerin toplum ve
birey icin yararhh yonleri daha coktur. Bireylerin tirmanma yete-
negini korumalarina yardim ettigi gibi, toplum icersinde iistiin
yetenekli kisilerin, degisik kesimlere dagilmasim saglar. Bu atla-
malar gittik¢ce artmakta ve yoneticiler kendilerini belirsiz bir siire
icin bir firmaya kiralamis profesyonel durumuna gelmektedirler.
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Tirmanis ile firmaya baglhilik ve biitlin giicinil isine vermek gibi
ilkeler ortadan kalkmaktadir.

10 — Yiikselis, tirmanis egilimli yOneticiler (mobicentric)
diyebilecegimiz yeni bir yoneticiler grubu ortaya ¢ikarmaktadir.
Bunlar bagsarimin tirmanista olduguna inanmaktadirlar. Yeni bir
gorev, linvan, iicret vb. seyler yerine tirmanisa ve harekete Onem
verilmektedir. Tirmanis egilimli bir yonetici i¢in en 6nemli didin-
me tirmanisa iliskin olanlardir. Bu tiir bir yonetici hi¢bir zaman
basladig1 isi biitiin detayiyla o8renmeyi diisiinmez. Bir goreve
basladiktan kisa bir siire sonra baska bir ise gecmek i¢in hazirh-
ga baglar. Tirmanis bilimiyle ilgili calismalar bir list goreve ata-
nan yoneticilerin, yeni gorevlerine gecmeleri dolayisiyle rahat-
layip, basarilarini kutlama firsatini bile bulamadiklarini goster-
mistir.

Arkalayan Ust (The Sponsor Superior)

Tirmanis bir bakima yonetici ve firma g¢evresi arasindaki bir
ortakliktir. Tirmanis, biitiin isletme faaliyetlerini kapsayan iyi
ilisikler kurmanin ve firsatlardan yararlanmanin iiriiniidiir. Ust-
ler ve astlar eskiden genellikle is egilimli kimselerdi ve bir gorev
bosaldiginda ancak oraya atanabiliniyorlardi. Zamanimizin c¢alis-
ma ahlak: astlar: ast ve iistleri de iist olarak korumaya devam et-
mektedir. Degisen, calisma ahlakinin gelistirme ahlidkina yerini
birakmis olmasidir. Bugiiniin yOneticisi bagkalarinin yetenekle-
rini en az kendi yeteneklerinin seviyesine ¢ikarma sorumlulugu-
nu tasimaktadir. Bir list gOreve gecgebilmenin gercgeklesmesi,
birakilan ise iyi yetismis kimselerin bulunmasina baghdir. Bu se-
kilde, yiiksek yetenekli astlarin bulunmasi, iistlerinin daha yiik-
sek orunlara atanmasi veya baska gorevlere atlamalarr baskisini
yaratirlar.

Tirmanisin dayandigi unsurlardan bir tanesi de gO6rmedir
(visibility). Gorme, yukarda ozel bir tirmanis bilimi terimi ola-
rak kullanilmistir. Buradaki anlami, iistleri gborme olanagina sa-
hip olmaktir, iistler tarafindan goriilme ise goriiniirliik (exposu-
re) olarak terimlenebilir. Fazla goriiniirliigiin de baz1 riskleri
vardir; ¢linkii goriiniirliikk yapilan isin iist tarafindan degerlen-
mesine yol acabilir. Bundan Otiirii fazla goriiniirliigiin olumlu et-
kileri yaninda, olumsuz etkileri de vardir. Yapilan bir hatanin
dikkati ¢cekmesi daha agir olarak tepki gGrmesine yol acabilir.
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Ayni gekilde dikkati geken bir basari da daha olumlu bir etki ya-
pabilir. Tirmanan yoneticinin diinyasi1 bir¢ok riskler tasir. Cok
cabuk yiikselen, en ¢ok goriiniirliige sahip olandir. Bu yiizden
bundan dogacak riskleri de goze alirlar. Herhangi bir orgiitte
baz1 gorevler, bolimler belirli bir {istiinliige sahiptirler. Bu du-
rumda olanlar, daha fazla gorme ve goriiniirliige sahiptirler. Bir-
cok iist tarafinda taninan bir yoneticinin, bunlardan birine taki-
larak yiikselme sansi daha yliksektir. Yiikselmekte olan bir yo-
neticinin basma gelebilecek en koti sey tirmanma yetenegini kay-
betmis bir iiste takilmaktir.

Tirmanisin bagli oldugu baska bir unsur da gorme ve gorii-
niirliige bagli olan desteklemedir (sponsorship). Destekleyiciligi
daha iyi anlayabilmek icin dort tip listli tanimamiz gerekir. Bi-
rinciler, degerleyiciler (evaluators) dedigimiz iistlerdir. Yoneti-
ci, degerleyicilerin kimler oldugunu bilmeyebilir, fakat onlar yo-
neticinin yaptig isleri ve ¢alismalarini yukaridan izlerler. Tirma-
nan yoneticiler hangi {istlerinin degerleyici oldugunu bilmedikle-
rinden biitlin {istlerine karsi dikkatli davranmalidirlar. ikinci
tir listlere adaycilar (nominators) diyebiliriz. Arkadaslar1 ve iist-
leriyle iyi iliskiler kurmus ve aday gostermesi icin fikri alinan
degerleyicilerdir. Ust basamaklarda bulunan yoneticilerin daha
¢ok aday gOsterme olanaklari vardir. Aday godstermede cok dik-
katli olunmas1 gerekir, yanlis gosterilen bir adayin basarisizligl
aday goOsteren igin zararl olur. Aday goOsterme giliciinii korumus
yOneticiler hicbir zaman kori koriline ogiitlemede bulunmazlar.
Uclincii grup ise destekleyiciler (sponsors) olarak bilinen iistler-
dir. Bunlarin adaycilardan bir farki vardir. Destekleyiciler yetki-
liler karsisinda ¢ok kuvvetli bir duruma sahiptirler ve yetkililer
destekleyicilerin gosterecekleri adaylari reddetmeden oOnce iki
defa diisiinmek zorundadirlar. Bu Onemli kuvvete sahip ¢cok az
yonetici vardir. Dordiincii grup istler ise atamacilar (promoters)
diye bilinir. Bunlar gorevlileri yerlestirme yetkisini elinde tutan
yOneticilerdir. Bir yonetici yukarda sayilan dort tip iist ozellik-
lerinden birkacina sahip olabilir.

Ozet olarak, tirmanis gereken yerde zamaninda bulunmaya
baghidir, gereken yerde bulunmak ise sanstan ziyade beceriklili-
ge dayanir.
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Vazgecilmez Ast (The Crucial Subordinate)

Tirmanis genellikle {istlerle olan iligkileri kapsar. Her tir-
manan yoneticinin arkasinda en az bir ve ¢ogunlukla iki, ii¢ vaz-
gecilmez ast vardir. Bu astlar iistii desteklerler, bunun karsiligin-
da da ist bu astlarin galismalarini olumlu sekilde gerekli yerlere
yansitir. En iist basamaklara erismenin bir yolu da tirmanan bir
yOneticiye yardimci olmak, onun yiikselmesine ¢alismak ve tirma-
mas1 durdugu yerde ondan ayrilarak baska bir yere atlamaktir.
iki tiirlii vazgecilmez ast vardir, birincisi yardimc: vazgegilmez
ast, (supplementary), iistiiniin calisma giliclinii artirir ve genel-
likle iistii gibi davramr, ikincisi tamamlayici1 vazgecilmez ast
(complementary) ise, birincinin aksine, iistiiniin eksik yonlerini
tamamlar ve hatalarimni Ortmeye c¢alisir. Bugiin tamamlayici ast
daha cok aranmaktadir. Ayrilmaz astlari, tasidiklari iinvanlarla,
yetkileriyle, aldiklari maasla tanimak cok zordur. Bu astlari tani-
mak icin iistiin tirmanirken yaninda gotiirdiigii kimselere dikkat
etmek gerekir. Baska bir yol da hatalarinin degerlenme seklidir.
Ayrilmaz astlarin hatalarmm iistleri hoggorii ile karsilarlar.

Bircok yoneticiler {iistlerinin giivenini buna iliskin olan dort
sart1 yerine getirmedikleri i¢in kazanamamaiglardir. Bu sartlar-
dan birincisi agikliktir (accessibility). Yani, cesitli fikirleri ¢abuk
kavrama ve bunlari baskalarina serbestge sOyleyebilme yetenegi-
dir. ikinci sart bulunabilmedir (availability), yani iistiin yoklu-
gunda onun yapacagl isleri yapabilmedir. Uciincii, ongoriirliiktiir
(predictability), astlarim kritik yonetim kararlarimi iyi bir yargi-
lama ile eksiksiz olarak verebilmeleri demektir. Giivenin son
sart1 ise iste baghliktir (loyalty). Hicbir iist bencil ¢ikarlar: igin
veya soyut «ilkeler» yliziinden kendilerini harcayacak astlara
onemli gorevler vermez. Genellikle ayrilmaz astlar giivenliligin
bu dort sartim1 da yerine getirirler.

Twrmanan YoOneticinin Yonetis Bicimi (The Style of the Mobile
Manager)

Her yonetici sorumluluklarimi yerine getirirken kendine &zgii
bir yol izler. Yonetim bicimi, yoneticinin isi algilamasi ile uygu-
lamasi arasinda bir dengedir. Biitlin yOneticiler degisik algilara
sahip olduklarindan yonetim bicimleri de degisik olacaktir .
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Tirmanan yoneticilerin onemli bir tiirii de proje yoneticileri-
dir (project manager). Bugiin biiyiik firmalarin basinda bulunanlar
eskiden oldugu gibi bu iist orunlarda yillarca kalmamaktadirlar.
Ortalama olarak bu gorevleri bes yil siirmektedir. Verilen proiele-
ri bagariyla yerine getirebilmek icin iist yoneticiler {i¢ dort yar-
dimeiyla goreve baslamakta ve gayeye ulasildiktan sonra yerlerini
baska bir proje takimina birakmaktadir.

Bircok biiylik firmalarda bazi gorevler ¢cok yipratici oldukla-
rindan yoOneticiler bu gorevlerde iki yildan fazla birakilamazlar.
Bu siire sonunda yonetici boyunduruk disi goreve (outspan posi-
tion) gecirilir. Bu yeni islerinde yOneticilerin ¢ok calismaktan mey-
dana gelen gerilimleri hafifler ve yipratici iste 6grendiklerini daha
rahatlikla degerleyebilirler.

Yoneticilerin, lizerinde en ¢ok durduklar:i husus tirmanmadir.
Onlar i¢in her varis aym zamanda bir ayrilmadir. Varis (arriving),
verilen isi yapma (performing), ve ayrilma (departing) iiclii bir
didinmedir ve yeni kusak yoneticileri ulastiklar1 yeni goreve bas-
lamadan Once baska gorevlere nasil gececeklerini diisiinmeye ko-
yulmaktadirlar.

Yerlegici (The Shelf Sitter) Yonetici

Tirmanis icin yarisma, firmalarin biitiin basamaklarinda, bil-
hassa orta yonetim basamaklarinda artmistir. Cagimizda geng yo-
neticilerin sayis1 biiylik artis gosterdigi gibi ayni sekilde yerlesici-
lerin sayisinda da biiyitk bir artis meydana gelmistir. Buna bagl
olarak yiikselis kanallarindaki dengesizlik ve kanallarin tikanma-
s1 sorunlar1 da incelenebilir. Yiikselis kanallarindaki dengesizlik,
baz1 bollimlerde az sayidaki yiikselebilme olanag karsisinda ¢ok
fazla gorevlinin bulunmasi demektir. Kanallarin tikanmas ise, bir
yerlesici {ist yliziinden astlarin ylikselme olanagimi kaybetmeleri-
dir. Tirmanan yoOneticinin en ¢ok korktugu sey yiikselmesinin bir
iist tarafindan durdurulmasidir. Bu tiir iistleri tikac (blocker) ola-
rak niteleyebiliriz. Bunlar bazi durumlarda astlarmin yetenekleri-
nin ortaya ¢ikmasim bilerek engellerler ve kendileri icin tehlikeli
olabilecek kisileri ezmege calisirlar. Bazilar: ise yetismekte olan
yeni yoneticilere bildiklerini 6gretmek, iyi bir sekilde yetismeleri-
ni saglamak icin ¢alisirlar. Bunlar daha ¢ok yerlesici durumlarim
kabul etmis olanlar ve ylikselmek i¢in bir istek duymayanlardir.
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