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Bu makalede yoneticinin igyerindeki basarisi ve dolayli olarak isyerinin basarisi agisindan
isgéren davranisin etkileyen etmenler ele almmustir. Isyeri verimliligi ve basarisinda insan unsurunun
etkisi yadsinamaz. Giliniimiizde isletmelerde insan kaynaklari artik en onemli stratejik kaynak haline
gelmektedir. Insan Kaynaklarinin nitel varhig énemli olmakla beraber, basarida nicel varhiklarinin da
devreye sokulmasi ve bundan maksimum yararin saglanmasi dnem arzetmektedir. Isgdrenin nitel ve nicel
kapasitelerinin ortaya ¢ikmasi, onlara saglanan sinerjik isyeri ortaminda, olumlu davranig sergilemeleriyle
miimkiin olabilecektir. Isgdrenin davranislarini etkileyen ve belirleyen pek c¢ok etmen olabilir.
Yoéneticinin tutum ve davranisi da bunlardan birisidir. Isgérenin sosyal bir varlik oldugunun, 6zellikle,
Neo Klasik Kuramla kabul edilmesiyle baslayan c¢esitli arastirmalardan sekiz tanesi bu makalede
Ozetlenmis ve iggoren davranigina katki bakimidan degerlendirilmistir.
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MANAGERS’ SUCCESS IN THE WORKPLACE

ABSTRACT

This article deals with the factors affecting the success of the employer and thus the employees’
behavioural patterns with respect to the success of the organization. The significance of human factor in
the success and efficiency of the organization cannot be denied. Nowadays, human source has become the
most critical strategic source in organizations. Along with the essentiality of the quality of human source,
the quantity of it and making the best of it, is also of great significance. In order for employees to be
successful with respect to quality and quantity, positive attitudes towards them in a synergic working
atmosphere should be provided. There might be various factors which determine and affect the
employees’ behavioural patterns. The employer’s attitude towards the employees is one of them. This
article summarises eight major sources focusing on the fact that employees are social-constructs, the idea

of which was initiated especially by Neo-Classical theory.
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1. GIRiS

Yoneticinin i yerinde basarili olmasinin en Onemli sarti kendi kisisel
gelisiminin, yetkinliginin, basarilar1 ve performansinin yeterli olmasidir. Ikinci 6nemli
husus da diger insanlarin sergilemis oldugu davranislar1 anlayarak onlara karsi
gostermis oldugu tavirlar ile elde edecegi sonuglardir.

Marc Casson’un (http://www.reading.ac.uk/economics/about/staft/mark-
casson.aspx,: 04.08.2015) deyimi ile, “bazi insanlar karmasik ortamlara uyum
saglamada digerlerine gore daha iyidirler; muhtemelen bu kisiler, uzun dénemde, daha
basarili kisilerdir”. Insanlar1 sevk ve idare etmek karmasik islerden biridir. O nedenle
insanlarla iletisimde bulunurken insanlarin beklentilerinin de bilinmesi gerekir. Bu
beklentileri etkileyen pek cok faktor olabilir. Bunlarin bilinmesi iggdrenin elde edecegi
sonuglar1 olumlu yonde etkileyecektir.

Yonetici ne yaptigiin degil, ne sonug elde ettignin karsiligint alir. Genellikle
elde edilen bu sonuclar1 yonetici degil diger calisanlar iiretir. Verimli, standart ve
kaliteli sonucglarin elde edilmesinde, kuskusuz olumlu ydnde siiregiden yonetici ve
caligsan davraniglarinin etkisi vardir.

Insanlarin ¢alisma zorunlulugu gibi bir sorunu yoksa is, hayatin en énemli bir
parcasidir. Insanlar isten iki onemli karsihk beklerler: a) Odiillendirilmek, ki bu
genellikle, iicret ddemeleri gibi, maddi 6diillendirmelerdir. b) Isten alinan haz, isin
vermis oldugu tatmindir. Hayatin biliylik bir bolimii iste geciyorsa; sevilen isin
yapilmasi yaninda; isyerindeki olumlu sinerji ortaminin varlhigi isten elde edilecek
sonucu ayni yonde birebir etkileyecektir. Elde edilecek sonuglarin basaris1 baglaminda,
insanlara sevdigi seyi yaptirmak ve bunun karsiliginda 6demede bulunmak yoneticinin
basarisini etkileyecektir.

Calisanlarla iliskilerdeki sorumluluklar bazen dramatik ve bir o kadar da,
cogunlukla travmatik olabilmektedir. iliskilerin istenmeyen sekilde ¢oziimii, ydnetici
kariyerinde ciddi engeller olustururken, alt calisanlar i¢in de kotii sonuglar
dogurabilmektedir.

Yoneticilere yol gostermesi acisindan, insan davraniglarini yoneten basit bazi
kurallar dizininin bilinmesinde fayda vardir. Bu konuda yapilan arastirmalar
isletmelerde verimlilik diislislerinin  giderilmesi i¢in ¢alisana bakis agilarim
degistirmeye baslamistir.

Insan davranislar1 konusunda yapilan arastirmalara gecmeden &nce, isletme
yonetiminde Klasik goriis olarak adlandirilan; bugiin bile etkilerinin devam ettigi goriise
ve bu goriisten ayrismaya neden olan duruma ¢ok kisa deginmekte fayda vardir.

2. ISGORENE BAKIS ACISINDAN KLASIK GORUSTEN
AYRISMALARIN BASLAMASI

20°nci Yiizyilin baslarinda yapilan sanayi devrimi, “bilimsel yonetim” olarak
adlandirilan yonetim sistemiyle birlikte kitle iiretimini ortaya c¢ikarmustir. Frederick
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Winslow Taylor (1856-1915) tarafindan olusturulan bu Yonetim Modeli, sadece iiretim
stireclerinde zaman ve maliyet, verimlilik ve etkinlik iizerine odaklanmistir. Bu modelin
ayirict en onemli 6zelligi islerin kiigiik parcalara bdliinmesi, her siirecin kiiciik tiniteler
seklinde siniflandirilmasi ve ¢alisanlarin sadece o is igin gerekli olacak sekilde beceri
kazandiric1 yonde egitilmesidir.

Taylor Modeli, iiretimde artiglar saglarken, iiretim maliyetlerini de azaltarak,
kitle iiretimine biiyiik oranda katkilar saglamistir. Model, Ford Uretim sistemlerinde
oldugu gibi, pek cok biiyiik 6l¢ekli firmalarda uygulama alani bulmustur. Ross’un
(1982, 96) tespit ettigi lizere, bu yaklasimda “tiim ¢alismalar, analizler ve is iyilestirme
cabalar1 gorev olarak yonetilmis ve bu isleri yapan c¢alisanlarin kisisel ve sosyal
ihtiyaglar dikkate alinmamistir.”

Yonetim piramidinde, Kalite Yonetim uygulamalarindan farkli olarak, Klasik
(Taylor Modeli) diisiiniirler, bir “diisiinsel olmayan alan” 6n gérmiiserdir. Bu diisiinsel
olmayan alan aslinda gercek iiretim ve hizmet siireglerinde planlarin uygulandigi,
yiiriitiildiigl, sonuglarin alindig1 “uygulama” asamasina tekabiil etmektedir. Bu alanda,
“asil is1 yapan g¢alisanin diisiince ve kazanimlar1” soyutlanmistir. Klasik diisiiniirlerde,
asil i1 yapanlarin akilli ve yaraticit olmasi beklenmemektedir. Aksine onlarin isleri dyle
bir seydir ki; onlar el kitabin takip ederek ve siirekli ayni isi yapacaklardir. Sabahtan
aksama tekrar eden ayni1 operasyondan baska bir sey yapmayan c¢alisanlar diger hic bir
isle ilgili egitilmemekte ve alakalari olmamaktadirlar.

Zaman ilerledikge Taylor Sisteminde gelinen sonuca bakildiginda; iiretim
sistemlerinde arizali asamalar olusmaya; iiretimde artis ve maliyetlerde azalmalara
ragmen, ortaya cikan eksiklikler/arizalar ¢ok onemli olmaya baslamistir. Frederick
Taylor’un orijinal niyeti bir yana, onun yontemi c¢alisanlar1 birer askere doniigtiirmek
icin kullanilmaktaydi. Calisanlarin isi hizli bitirebilme potansiyelini bir kenara
koyarsak, her zaman optimal miktarda is liretemiyorlardi. Onlarin 6gretisine gore, artan
cikti demek daha az calisan demektir. Bu diisiince de onlarin maksimum kapasiteyle
caligma arzularini azaltmaktaydi. (Sandrone 1964).

Ross’a (1982, 96) gore Yonetim; geleneksel hiyerarsik yapilanmadan uzak bir
sekilde II. Diinya Savasi sonrasinda degismistir. Asagida agiklayacagimiz iizere,
Douglas McGregor, Abraham Maslow ve Frederick Herzberg gibi davranig¢i bilim
adamlar1 sahneye ¢ikmistir. Bunlarin goriisleri dogrultusunda, acik iletisimin, Ozgiir
tartisma ortaminin, uyumlu grup ¢abalariyla iretkenlikteki artislarin  devreye
sokulmastyla, is organizasyonlarinin ana atmosferlerinde degisimler olmaya baslamigtir.
Bunlarin teorilerinin temel kavram ve gosterimi agsagida aciklanmaktadir.

3. iISGOREN DAVRANISLARINA ISIK TUTAN ARASTIRMALAR

Insan davramslar1 konusunda, yazinda pek c¢ok arastirma yer almaktadir. Bu
kisimda, isletmelerde verimliligin saglanmasi ve her bakimdan basarili sonug elde
edilmesinde yonetici ve c¢alisan davraniglarinin 6nemine 151k tutulmasi agisindan bazi
arastirmacilarin goriislerine yer verilmistir. Bu arastirmacilar Elton Mayo, Abraham
Maslow, Alfered Adler, Frederick Herzberg, Douglas McGregor, Henry Mintzberg,
Daniel Goleman ve Eric Berne’dir.
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1880 — 1949 wyillar1 arasinda yasayan Elton G. Mayo, asistani Fritz J.
Roethlisberger ile birlikte Western Electric Company Chicago “ Hawthorne
tesislerinde 1924 yilinda baslayan ve literatiirde “ Hawthorne Arastirmalari “ olarak
bilinen bir dizi arastirma yapmistir. “Hawthorne” arastirmalari, 11k kosullarmin isci
iiretimi tizerindeki etkisini dlgmek amaciyla baslamisti. Daha sonra is¢i davraniginin
fizyolojik, psikolojik, ekonomik ve diger biitiin yonleriyle genis sosyal orgiitler ve
yonetim tizerindeki etkileri izlenmistir. Bu arastirmalarda, ¢alisma kosullarinin kontrol
altina alinabilmesine ragmen calisanlarin bu kontroliin disinda etkilesim ve {iretimde
bulunduklar1 anlasilmig ve bdylece “insan iligkileri ¢ag1” agilmistir (Baransel A., 1993,
s.261)

13

Arastirma sonuglaria gore (Duncan, W.J. 1981, s. 35) isletme organizasyonun
bir “sosyal sistem” oldugu; bu sistemin en Onemli unsurunun da “insan” oldugu
sonucuna varilmistir. Informal yapilar ve kanallar araciligiyla ydnetimde verim
artirllabilir. Buna gore, bir araya gelen kisilerin sahip oldugu inanclar, aligkanliklar,
amagclar, gelenekler ve deger yargilariin kisiler iizerindeki etkisi fiziksel faktorlerden
daha fazladir. istenilen verimliligi saglayabilmede insani insan olarak gérebilme en
azindan dinlenme, fiziksel ¢alisma kosullari, hatta, para kadar 6nemlidir.

Bu aragtirmanin yapilmasi ile ekonomik insan modelinin yaninda sosyal insan
modeli de yazinda yer almaya baslamistir.

Amerikal1 bir psikolog olan Abraham H. Maslow (1908 — 1970) insanin
ihtiyaclaria gore davranig sergiledigini, bu ihtiyaclarin bir hiyerarsi olusturdugu ve bu
hiyerarsinin de insan gelisimiyle alakali oldugunu 6ne siiren 6nemli ve ilk bilim
adamidir. Maslow’un bu goriisii isletme yonetimlerinde insanin 6nemine dikkatlerin
cekilmesine ve bu hususta bir farkindalik olugmasma yol agmistir. Calisant motive
etmedeki bu farkindalikla isletme yonetimlerinde Onemli kazanimlar elde edecegi
goriisli insan kaynaklar1 yonetimlerinde hakim goriis olmaya baslamistir.

Maslow’un goriisiinde, bazi insanlarda farklilik gostermekle birlikte, bes 6nemli
kategori agiklanmistir. Kisi, i¢sel gelisimini, davranis motivasyonlarini, en alt seviyeden
en lst seviyeye dogru artirarak gelisir (Fukano 1991, 95; Fukui, R., Honda, Y., Inoue,
H., ve Digerleri I¢inde, s. 26). ihtiyaclarin ilk seviyesinde, insanlar yiyecek, giyinme ve
barinma gibi fiziksel ihtiyaclarini tatmin etmek icin caba gosterirler. Ikinci seviyede,
insanlar korku ve endiseden uzak yasamak isterler ve bu dogrultuda emek sarf ederler.
Cevrelerinde giivende olmak ve korunmak isterler. Bu giivenlik, glivende olmak
ihtiyacidir ki, insanlar bunu kendisini diismaninin korkusundan uzak tutarak tatmin
olurlar. Ugiincii seviye, giiclii topluluk veya sosyal organizasyonlara katilmak dahil,
insanlarm sosyal ihtiyaglarini tatmin yollarini aramaya basladigi seviyedir. Isbirligi,
sosyal katilim, bazen ortak ¢ikar disinda da olsa, herhangi bir sosyal gruba olabilir. Bir
gruba, bir topluluga katilmakla, kisi i¢sel gelisimini tamamlayacaktir. Dordiincii seviye
benlik saygis1 ve kabul gorme giidiisiiniin tatmin edilmesidir. Fukano’ya (1991, 97,
Fukui, R., Honda, Y., Inoue, H., ve Digerleri icinde, s.27) gore, “benlik saygis1” i¢
giiven, beceri/yetenek ve ozgiirliik kazanimlarryla basarilir. Ote yandan “kabul gérme”
ise, bagkalar1 tarafindan kendisine itibar, takdir ve statii gibi birtakim taltifler, degerler
atfedilerek kazanilabilir. Birisi kuvvetli bir i¢ gilivene sahipse, o kisi yiiksek
beceri/yetenege sahiptir ve asiri liretkendir.
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Besinci seviye, nihai ihtiyaglarin, kisilik ve ig¢sel potansiyellerin
gerceklestirilmesidir. Bu seviye Maslow’un teorisindeki en yiiksek seviyedir. Maslow’a
gore insanlar yiiksek ihtiyaglarini kisisel ilgiler diizeyinde degil, daha ¢ok iligkiler
diizeyinde tatmin ederler. Bir baska sdyleyisle, baskalariyla iligkiler yoluyla, insanlar
daha ileri ihtiyaglarini giderirler ve bu sekilde kendi kendilerini tanimay1 basarirlar. Bu
gelisimin sonu yoktur (Fukano 1991, 95; Fukui, R., Honda, Y., Inoue, H., ve Digerleri
Icinde, s. 30).

Maslow’a gore kendini gerceklestirmis insanlar;
(http://pskolojk.blogspot.com.tr/2012/05/maslowun-ihtiyac-piramidi.html,: 05.08.2015)
kendilerini ve bagskalarini olduklar1 gibi kabul ederler. Igten geldigi gibi davranirlar.
Bakis acilar1 genistir. Baskalar1 ile yogun iligkiler kurarlar. Arag¢ ile amaci, iyi ile
kotiiyli birbirinden ayirt edeler. Kendi iizerinde yogunlasmaktan ¢ok sorun iizerinde
yogunlasirlar.

Calisanin  kendini gergeklestirmesine olanak saglayan ortam ve sinerjinin
saglanmasi ile yukaridaki pozitif davranis degisikliklerinin kazandirilmasi, isletmede
daha fazla ve kaliteli ¢ikt1 elde edilmesinde etkin rol oynayacaktir. Maslow’un bu
teorisi kaliteyi de dikkate alan “yOnetime” uygulandiginda, yonetimin bireysel insan
ihtiyaglarinin 6nemini ihmal etmemesi fikri ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii insan olmanin
dogas1 geregi, insanlar her giin giinliik yasamlarindaki ihtiyaglarini tatmin etmek igin
ugrastyorlar ki isyerleri de giinliik yasama dahildir. Bu ne demektir? Insanlarin daha iist
seviyedeki ihtiyaclari tatmin oldukc¢a, onlarin igyerindeki performanslari da artacaktir.
Bu yiizden, isyerlerinde etkili ve iiretken bir atmosfer olusturarak, kisilerin
potansiyellerini en iist diizeyde ger¢eklestirebilme firsatlari yaratilmalidir.

Maslow’un diisiincesi, ¢alisanin isteki hosnutsuzlugunun sebebinin ¢alisanlarin
icsel durumlarindan ziyade, daha cok, zayif is planlamasi ve yonetsel davranislar ile
isteki ¢cok az firsat yaratilmasindan kaynaklandigi yoniindedir. Boyle bir algi, ayni
zamanda, firma yOnetim basarisinin ¢ok biiylik oranda yonetimin elinde oldugunu da 6n
plana ¢ikarir. Yoneticinin bu goriisten ¢ikarmasi gereken ders; insanlarin mantikli ticret
ve kosullar beklentisi i¢cinde oldugudur. En alt diizey gereksinimler karsilandiginda
insanlar, sosyal girisimler, meslek ve meslektas sevgisi, kendi isinin ilging ve faydali
olduguna inanma gibi, diger tatminler, aramaya baglar. Yonetici bu hususun farkina
varmazsa, 6rnegin her sorunu licret ddemesiyle ¢cozmeye kalkar. Alt seviyedeki ihtiyaca
gerektiginden fazla cevap verilmemesi gerekir. Miihtemelen hi¢ kimse ilave 6demenin
azalmasindan ¢ok, memnuniyetsizligin devam etmesini istemez.

Insan davranislar {izerinde arastirma yapanlardan Alfred Adler’e gore, insani
degerli kilan sey; bir amactir. Bu amag insanin diisiinceleri, duygular1 ve davraniglari
iizerinde etki yapar. Insanm diisiinceleri, duygulari, davramiglar1 bu amaca gore
sekillenerek, igerik kazanir. insan denen varlik, biitiinii ile bir amacin etkisi altindadir.
Bu amag, istiinliigii, amaci saglamaya calisir. Bagkalarin1 gegcmek seklinde kendini belli
eder. Insan yasadig siirece, biitiin ¢aglarda ve yaslarinda daima herkesten daha {istiin
olmak, gii¢lii, amagli gériinmek arzusunu duyar (Birch ve Veroff, 1966: 76; Yanbasti,
1996, icinde 72).

Adler’in; (Ozkan, K., 2010) “davranislar insanin gelecege yonelik amaglari
tarafindan belirlenir.” goriisiinden hareketle; calisanin amaglarinin bilinmesi ve bu
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amact isletme amaciyla Ozleslestirici uygulamalarla bir aidiyet ve farkindalik
yaratilmasi yonetici basarisin1 olumlu yonde etkileyecektir.

Adler kisiyi kendi segimlerini yapabilen, sorumluluk alabilen, hayati
anlamlandirabilen ve miikemmele ulagsmak i¢in c¢abalayan biri olarak goriir (Topses,
2003, s.43). Yine Adler’e gore, benlik ‘yaratici’ benlik kavramiyla anlatilir. Yaratici
benlik, insan dogasina 0zgl bir Ozelliktir. Cilinkii her insan, kendini yapmak,
olusturmak, gelistirmek ister. Her bireye 6zgii ve yaratict benligi iceren yasam tarzi
vardir (Alfred, A., 2002, s. 90- 106). Bu goriisler, Maslow’un ihtiyaglar kurami ile
birlikte degerlendirildiginde ¢alisana deger verilmesi, gilivenilmesi, sorumluluk
verilmesi, onunda fikirlerinin oldugu kabul edilerek kendini gergeklestirebilecegi
caligma ortaminin olusturulmasi gerekir.

Insan davramglarini inceleyen diger bir bilim adami Frederich Herzberg’dir.
Herzberg’in ¢alisanin davraniglarini agiklamaya yonelik “iki faktor kurami” s6z
konusudur. Motivasyon kuramimin gelisimine Onemli Olgiilerde katkida bulunan
kisilerden biri olan Frederic Herzberg, tipki Maslow ve Adler gibi, calisan davraniginin
temelinde yine insan ihtiyacalariin oldugunu savunmustur.

Herzberg ve arkadaglari, 200 miihendis ve muhasebeciden olusan bir grupla
goriigerek, onlara ge¢miste islerinden ve calistiklart zamanlardan kendilerini 6zellikle
tatmin ve motive olmus hissettikleri ve de tam tersi durumda hissettikleri durumlari
animsamalarini istemistir (Moorhead ve Griffin, 1989: 116). Arastirmanin sonuglarina
gore “koruyucu (hijyen) faktorler” ve “motive edici faktorler” olmak iizere iki farkli
faktor grubunun varoldugu ve isyerindeki insanlar1 farkli sekillerde etkiledigi
belirlenmistir (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1990: 275).

Koruyucu Hijyen Faktorler: Calisanlarin tatminsizlik ve motivasyon eksikliginin
nedenleri hakkindaki sorulara verdikleri yanitlarin sonucunda elde edilmistir. Bunlar;
iicret, is giivenligi, calisma kosullari, denetimin diizeyi ve niteligi, sirket politikasi ve
yonetimi, kisilerarasi iliskilerdir. Buna goére koruyucu-hijyen faktorler eger isyerinde
bulunmuyorsa bireyler i¢in tatminsizlik yaratan unsurlar1 ifade etmektedir. (Tosi, Rizzo
ve Carroll, 1990: 275).

Motive Edici Faktorler: Basar1 duygusu, taninma, sorumluluk, isin kendisi ve
kisisel gelisim, makam ve yiikselmedir. Buna gore ¢alisanlarin iste bu faktorleri agikca
gérmesi ve hissetmesi tatmin ve motive olmalarina neden olmaktadir. (Moorhead ve
Griffin, 1989: 116).

Herzberg bu kuraminda Maslow’un kuraminin aksine gereksinimleri bir sira
diizen igerisinde gostermemis, iki farkli faktorde gruplandirarak ifade etmistir. Buna
gore hijyen faktorleri icinde yer alan gereksinimlerin karsilanmasi bireyde tatmin
duygusu yaratmazken karsilanmamasi tatminsizlik unsuru olusturmaktadir. Buna karsin
“motive edici faktorler” igindeki gereksinimler karsilanmadiginda birey tatmin
olmayacaktir ancak, tatminsiz olarak da kendini hissetmeyecektir (Siiral Ozer ve
Topaloglu, 2008; 93), (Mullins, L. J., 2002, s. 433).

Herzberg’in calismasinin en onemli katkilarindan biri, ¢alisma yasamindaki
motivasyon konusunda deneysel arastirma ve diislinceyi uyandiran giiclii bir etkide
bulunmus olmasidir. Ayrica ¢alismasinda kullandigir sistematik dil ve tarz,
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uygulamadan gelen yoneticiler tarafindan kolaylikla anlagilmig, ¢alisanlart motive
etmede basitce kullanilabilecek tarzda yoneticilere eylemsel belirli 6neriler sunmustur.
Modele yonelik biiyiik elestiriler olmasina ragmen Herzberg’in kurami giinlimiizde hala
yoneticiler —arasindaki  populerligini  korumakta ve uluslararast c¢ekiciligini
siirdiirmektedir (Porter, L., Bigley, G. A., Steers, R. M., 2003, s. 10).

Buradan yonetici i¢in ¢ikarilacak mesaj; ger¢ek motivasyonun calisani tanimak,
onlan takdir etmek ve isinde kendini gerceklestirme firsati vermektir. Caligsana nicel,
objektif kosullar (licret, prim gibi) saglamanin yaninda nitel, sosyal kosullar (tanima,
takdir, gorev ve sorumluluk verme gibi) da saglayarak calisanin isletmeye tam katilimi
saglamaktir.

Is motivasyonu orgiitsel psikolojinin anahtar calisma alanlarindan birisidir.
Douglas McGregor (1906-1964) (http://www.accel-
team.com/human_relations/hrels_03 mcgregor.html), X ve Y teorileri olmak {izere,
igyerinde “yonetimi” iki muhtemel goriis altinda 6zetlemistir. McGregor bu iki teoriyi
oldukga farkli iki tutum cergevesinde anlatir.

X Teorisi, geleneksel yonetim ve denetim goriisiine dayanmaktadir. Buna gore,
insanlar isten hoslanmazlar ve ondan kagmaya calisirlar. Giiven arayarak, sorumluluk
almamay1 tercih ederler. Bu nedenle, iste yapilacak en dnemli motivasyon araci sadece
“para” olacaktir. Bu durumda, yonetici ¢alisanlari, zorlama ve cezalandirma korkusu
gibi cesitli yaptirimlarla, calismaya zorlayacaktir (http://www.accel-
team.com/human_relations/hrels_03 _mcgregor.html).

Y Teorisi hiimanizm ve “kendini ger¢eklestirme” goriislerine dayanir. Bu goriis
bazen “insan kaynaklart modeli” olarak da adlandirilir. Bu teoride is, tatmin olmanin
kaynagidir. Insanlar iste tatmin olurlarsa, yiiksek bir kararlilik, katilim ve motivasyon
olacaktir. McGrager’e gore, Y Teorisini uygulamaya koymak olduk¢a zordur; ancak
yonetici ve profesyonellerin baslangigtaki yonetimlerinde kullanilabilecegini ileri
siirmektedir. Mc Grage, ayrica, bu teorinin, katilimct sorun ¢dzme siirecleri igin elverisli
oldugunu da ifade etmektedir (http://www.accel-
team.com/human_relations/hrels 03 mcgregor.html,: 13.08.2015).

McGregor yoneticileri Y Kuraminin varsayimlarindan yararlanmalart konusunda
cesaretlendirmektedir. Uygun kosullarda, insanlar yeteneklerini kullanabilir ve en
yiiksek potansiyellerini arayabilirler.

Henry Mintzberg yoneticilerin ne tiir roller sergilediklerinin tespit edilmesi ile
hangi alt rollerde daha etkili olabildikleri yoniinde ¢alismalar yapmustir.

¢

Mintzberg 1975 yilinda yonetim literatiiriine “’yonetici roli’’nii eklemistir.
Mintzberg’e gore yoneticilerin gercekte ne yaptiklarini agiklamak mevcut anlayislarla
miimkiin olmamaktadir. Mintzberg, rol teorisini gelistiritken 5 farkli alandaki
yoneticiler (danisma isletmesi, teknoloji isletmesi, tiiketici tirlinleri isletmesi, hastane ve
okul) iizerinde calisma yapmis, bes giin siiresince bu ydneticilerin mesgul olduklar
gorevleri gozlemlemis ve bu gozlemler sonucunda rol teorisini olusturmustur. Bu
teoriye gore yoneticilerin 10 rol sergiledikleri tespit edilmis ve bu roller ayrintili olarak
aciklanmis; li¢ baslik altinda tasnif edilmistir. (Mintzberg, 1973, s. 4).
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Tablo 1: Mintzberg’in Yonetim Rolleri Siniflandirmasi

Kategori Rol

Yol Gosterici

Kisilerarasi Lider

Irtibat Uzmam

Nezaretci
Bilgilendirici Bilgi Aktarici

Sozci

Girisimci
o Kriz Yoneticisi
Karar verici
Kaynak Dagiticisi

Miizakereci

Calisandan kaynakli isletme i¢i sorunlarin ¢oziimiinde yoneticinin takindigi tavir
onemlidir. Yonetici ¢0ziim icin astlarin1 kullanmak yerine bizzat kendisi devreye
girerek ¢oziim liretmelidir. Burada taraflarla goriigmelerde “miizakereci rolii” 6n plana
cikmaktadir Kisileraras: iliski ve etkilesim, bilgilendirici olma ve karar verici olma
rolleri basarida yoneticilerin ve yonetici rollerinin Onemini ortaya koymaktadir.
Isletmeler igin stratejik hedefler olan degisim, biiyiime, karlilik, varligm siirdiirmenin
yonetsel rollerle de iligkileri dikkate alinmalidir (Mintzberg, 1990, s. 49-61).

Insan davranislar1 konusunda, 6zellikle duygusal zekd (emotional intelligence,
EQ) iizerine ¢aligmalarda bulunan diger bir arastirmaci Daniel Goleman’dir.

Daniel Goleman, 1995 yilinda yaymlanan "Duygusal Zeka" adli kitabinda
"Duygusal zekay1 kisinin kendi duygularini anlamasi, bagkalarinin duygularina empati
beslemesi, ve duygularini yasami zenginlestirecek bi¢cimde diizenleyebilmesi yetisi"
olarak tanimliyor. (Goleman, 1996, s. 42). Ona gore, duygusal zeka, bir kisinin
kendindeki beceriyi kendinden gecercesine, kaygiyi, endiseyi, egosunu bir kenara
birakip sadece o isi yaptiran giictlir. Bu seviyeye erisebilmek, kisinin ancak ¢ok sevdigi
bir isi yapmasiyla ve o iste yetenekli olmasiyla gergeklesebilir. Goleman kitabinda sanat
okuluna giden ve sonrasinda ressamliga kadar uzananlarin hikayesini ele almistir. Bu
ise para kazanma, meshur olma hevesiyle girenlerin mezun olduktan sonra baska islerle
ugrastigini, yetenegi olup, resim yapmaktan haz duyanlarinsa basarili birer ressam
olduklarin1 gozlemlemistir. Bu kisiler tuval iizerindeyken kendinden gegiyor ve firca
darbelerinin hareketiyle kendi fizyolojilerinin adeta bir biitlin oldugu hissine
kapiliyorlar. Duygusal zeka sayesinde, o anda tiim baglarin koparilmasiyla olusan
hedefe varma diisiincesini ile performansta gozle goriiliir bir artis olusuyor. (Goleman,
D. 1998, s. 76).
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Goleman’in goriisii insan kaynaklar1 yonetiminde bir motivasyon araci olan
kariyer yonetimi i¢in de gecerlidir. Kariyerde basari i¢in “yapmaktan hoslanilan igin ve
bu is karsilig1 para 6deyenin bulunmasi” ilkesi geregi yonetici ¢alisanlara, is yaparken
mutlulugu da tadabilecek, kadro dagilimina 6nem vermelidir.

Insan  davramslarmin  agiklanmasi  ve  degerlendirilmesinde  kullanilan
Transaksiyonel Analiz, Eric Berne tarafindan 1950'lerde ortaya atilmis bir yaklagimdir.
Hem kisilik ve iletisim kurami hem de psikoterapi yontemlerini igeren bir yaklasimdir
(Berne, E., 1998, s. 20- 25).

Eric Berne'nin insan kisiliginin {i¢ temel "benlik durumu"ndan olustugu ile ilgili
tanimi, bireyler arasi karmagik iletisim davranislarini anlasilir kilabilmistir. Eric Berne
analizini "Ebeveyn", "Yetigkin" ve "Cocuk" olarak adlandirdig: ii¢ ego-durumunun
iizerine temellendirilmistir. Bu tanima gore bireyler, her biri farkli bir duygu, diisiince
ve davranis sistemine karsilik gelen s6z konusu bu ii¢ "benlik durumu" {izerinden
etkilesim kurarlar (Berne, E., 1998, s. 29 -34).

Ebeveyn, Yetiskin ve Cocuk benlikleri ile bu ii¢ benlik durumu arasindaki
etkilesim s6z konusu olacaktir. Ebeveyn ego-durumu, ¢ocukluk déneminden itibaren
basta anne-baba olmak lizere bireyin tiim otorite figiirlerine ait duygu, diislince ve
davranig kayitlarindan olusur. Bu ego durumu aktif oldugunda, sanki onlarmis gibi
yasam boyu gozlemleyip kaydedilen diisiince, duygu ve davranislar ortaya ¢ikar. Bu ego
durumu nesilden nesile gegirilmek istenen din, kiiltiir, degerler, gorgii, yargi,
“..meliler,...malilar”1 belirginlestirmektedir (Berne, E., 1961 s. 4).

Ebeveyn benlik durumu dista, bagkalarina karsi dnyargili, elestirel ve koruyucu
davranislarla belirtilir. igteyse, cocuk ben durumunu etkilemeyi siirdiiren eski anne baba
iletileri olarak yasar. Ebeveyn ego durumu kiside iki sekilde goézlenebilir. Elestirel
Ebeveyn ve Koruyucu Ebeveyn. Elestirel Ebeveyn ego durumu, genellikle asiri
kontrollii ve engelleyici olan, cezalandirict ve gorev ylikleyici kurallar olarak kiside
kendini gosterir. Koruyucu Ebeveyn, bir kimsenin kendisine veya baskalarina gosterdigi
ozen, ilgi ve sefkat seklinde belirginlesmektedir (Berne, E., 1964 s. 29). iki Ebeveyn
benlik durumunun bilinmesi ve buna gore davranilarinin algilanmasi ¢alisanda olumlu
davranig sergilenmesinde faydali olabilir.

Yetiskin ego-durumu; Eric Berne tarafindan kisinin "mantikli", "akilc1" ve
"sagduyulu" yani olarak tanimlanmistir. Cevreyi objektif olarak degerlendiren,
deneyimleri g¢ercevesinde olasiliklar1 hesaplayan ego-durumudur. Cocuk ve ebeveyn
benlik durumlar1 arasinda arabulucu gibidir. Bu tutum sayesine ne asi olur ne de uysal.
Olay ve olgulara gercek¢i degerlendirmeler yaparak bakar. Ani cikiglar yerine sik
dokuyup ince eler. Diger biitiin ego durumlar1 gibi islevsel yetiskin ego durumunun da
negatif versiyonu vardir. Asir1 kullanilmasi durumunda kisinin ¢ok analitik ve duygusuz
olarak goriinmesi s6z konusudur (Berne, E., 1964 s. 30).

Cocuk benlik durumu bir ¢ocukta goriilen tiim dogal diirtiileri icerir. Ayni
zamanda da c¢ocugun ilk deneyimlerinin, tepkilerinin, kendisi ve baskalariyla ilgili
olarak aldig1 durumlarin kayitlarini tutar. Cocukluktan gelen "eski" davranig olarak
aciklanir. Cocuk benlik durumu, yasimiz ne olursa olsun, ¢ocuklugumuzda isteklerimize
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ulasmak ve gereksinmelerimizin giderilmesi i¢in basvurdugumuz davraniglar icerir
(Berne, E., 1964 s. 30- 32).

Bu benlik durumlar insanlarda farkli diizeylerde kullanilabilir. Kiminin ¢ocuk
benligi daha baskinken, kimin yetigskin benligi, kiminin de ¢ocuk benligi agir basar.
Bazi insanlar her ii¢ benligi her durumda olmasi gerektigi bigimde kullanabilir; fakat
bazi1 insanlar kimi zaman ii¢ benligi iyi kullanirken kimi zaman da dengesiz kullanabilir.
Ayni iletisimde farkli benlikler sergilendiginde bazen ¢atisma bazen de uzlasma
yasanabilir. Ornegin, ¢aliganin bir isi eksik veya ge¢ yaptiginda; ydnetici ona “sana
bunu bdyle yapacaksin diye ka¢ defa sdyledim ve gosterdim, senden adam olmaz” diye
yanit verdiginde catisma yasanabilir; ama aynit durum karsisinda yonetici yetiskin
benlik tavrini takinip ¢alisana samimi ve sevecen tavir gostererek "Biraz daha dikkat et
ve zorlandiginda yardim alabilirsin" derse ¢alisan rahatlar ve catisma da yasanmamis
olacaktir. Yonetici insanlarin birer uyarict olarak dig goriiniim dahil farkli davranig
durumuna farkli tepki gosterecegi donanimini1 kazanmali olumlu anlamda “nabza gore
serbet” verebilmeli ve ¢alisani buna gore motive edebilmelidir.

SONUC

Ozetlenen sekiz goriiste insan davranislarmin igsel veya digsal bir takim neden
ve uyarana gore farkli tepki gosterecekleri ifade edilmektedir. Yonetici ve calisan
iligkileri, buna bagl olarak, elde edilecek sonuclar da, nihayetinde bir davranigsal etki —
tepki, uyaran — uyarilan, siirecinde gergeklesmektedir. Insan kaynaklarmin verimli,
aidiyet odakli ve kaliteli ¢aligmasina yon verecek ve bu sonucu iiretecek davranig
ortaminin saglanmasinda ydneticiye biiylik gorev ve sorumluluk diismektedir. Yonetici,
insan davranist konusunda bilgi dagarcigina sahip olmali ve halk arasindaki “Ne
ekersen onu bigersin; arpa ekersen dar1 bigmezsin” 6zdeyisinde ifade edildigi iizere,
eninde sonunda, uzun vadede, davranisa gore sonug¢ elde edeceginin farkindaliginda
davranig sergilemelidir.

Davranis bilimcilerin goriiglerini dikkate alan bir anlayis isyerinde yonetici -
calisan davraniglarim1 daha da verimli, kaliteli ve sonu¢ odakli bir siirece
doniistlirebilecektir. Yoneticinin basarisinin, ona tabi olan insanlarin basarisi oldugu g6z
onlinde bulundurularak; calisanlar icin olumlu, sinerjik bir ¢aligma ortaminin
olusturulmasi elzemdir. Bu sekilde, Kalite YOnetiminin de temel prensiplerinden olan
miisteri memnuniyetininin yerine getirilmesiyle, elde edilecek sonuglarda bagari sansi
daha da artirilmis olacaktir.

Isletmelerin, onlar olmaksizin miisteri memnuniyetini bagaramayacagi sey,
varliklar1 arasinda yer alan c¢alisanlardir. Atarashi (1998, 106, Akt. ), calisanlarin
memnuniyeti acisindan ii¢ anahtar faktor onermektedir. Bunlar (Atarashi, Masami.
1998; Fukui, R., Honda, Y., Inoue, H., ve Digerleri, 2003 i¢inde, s 31);

1- Acik ve hizli bir iletisimin benimsenip uygulamaya konulmasi,

2- Calisanin kendini gergeklestirmesine imkan saglanmasi ve
3- Hakkaniyete uygun degerlendirme ve refahin yerlestirilmesidir.
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Calisanlar firmanin agik ve belirgin vizyon ve direktifleri konusunda ¢ok iyi
bilgilendirilmelidirler. Bdyle bir yaklasim, calisanlara nereye dogru gittiklerinin ve
hangi sorunlarla bas etmek durumunda olacaklarinin biling ve farkindaligini saglar.
Belirsiz ve yanlis haberlesme ile uygulama talimatlarina yol acgan tutum ve
davraniglardan kagmilmalidir. Yapilmasit zorunlu olanlar iizerinde yogunlagilarak
gereksizler dislanmalidir.

Insanlarin benzerlikleri ve fakliliklarmni dikkate alarak, onlar1 kendi istekleriyle
calismaya yonlendirici motivasyon yontemleri uygulamaya konulmalidir. Diger bir
deyimle ¢alisanda olumlu davranis sergileyecek motivasyon uygulamalar1 6n plana
cikartlmalidir.

Insanlara uzun vadede, kendiliklerinden birseyleri yapma istegi ve aligkanlig
kazandirilmalidir. Calisant motive etmek, onlara bir seyler satmak gibi bir seydir.
Onlara, sirkete her katkinin daha sonra katlanarak kendilerine donecegi bilincini
kazandirici ortam hazirlanmalidir. Calisanin kendiliginden, igten ve isteyerek is yapmasi
isten elde edilecek sonucu artiracaktir.

Insanlarin farkliliklarina goére motivasyon uygulayarak, ¢alisanlardan daha fazla
olumlu davrams gostermeleri beklenebilir. Insanlarin bazilarinmi parasal kazanglar
motive ederken, bazilarini takdir ve taltif mutlu kilabilir. Bazilar1 ¢aligmasinda tek
basina isi yapabilip, rehbere ihtiya¢c duymayabilirken; bazilar1 kiigiik bir rehberlikle cok
seyl basarabilir. Bazilar1 ¢ok hizli, bazilari sakin, bazilar1 da ¢ok yavas olabilir.
Herhangi iki insan ayni1 bilgileri, ayni girdileri taban tabana zit sonuglara doniistiirebilir.

Cogu insan az bir paraya ihtiya¢ duyar ve bunu kazanarak diisiik standartli
yasama razi olur. Bazilar1 ise temel ihtiyaglarinin ilizerinde daha c¢ok paraya ihtiyag
duyabilir. Hala geceleri is yapan, isini seven ve ¢ok az para alanlar da vardir. Bu
orneklerde oldugu gibi, ¢alisanin, davraniglari ¢ok farkli sekillerde aciklanabilir, ancak;
tiim psikologlarin iizerinde uzlastiklar1 bir sey vardir ki; “davranis anlik olusmaz, bir
nedene dayali sonuctur”. Nedenler icsel, kisisel veya daha c¢ok yiizeysel, dissal olabilir.
Genetik veya sonradan kazanimlardan kaynaklanabilir. Her ne nedenden olursa olsun,
calisam1  farkli davranmisa iten farkli seviyelerde nedenleri vardir. Neden
bilinemediginden dolay1 yok sayilamaz. Burada insanlar1 motive etmede psikolojik ¢aba
gosterilmesi gerekir. (Morris, M., 2005, s. 28)

Insanlarin benzerliklerine gére de motivasyon uygulayarak olumlu davranis
sergilenmesi saglanabilir. Calisanlarin, en iyiyi yaparak cabalarinin bilinmesini ve
takdir edilmesini istemeleri; cesaretlendirildiklerinde buna karsilik verebildikleri,
nerede yer alacaklarini bilmekten hoslandiklar1 gergegini dikkate alan yonetici buna
gore davramslarda bulunarak, olumlu bir ¢alisma ortami yaratabilir. insanlar islerinde
kendilerini gerceklestirme firsatlar1 i¢indeyseler, kendi memnuniyetlerini /tatminlerini
de saglayabilirler. Maslow’un dedigi gibi “kendini gergeklestirme” ihtiyaci
insanoglunun nihai hedefidir. Bu nedenle, c¢alisanlara bu tiir ihtiyaglarim
gerceklestirmeye imkan saglayan is ortaminin saglanmasi 6nem arz etmektedir.
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Ucretlerde, vyiikseltilme sisteminde, calisanlarla iletisim, gorevlendirme ve
refahta adalete uygun yargilama ve degerlendirmeler motivasyonu artiracaktir.
Bireylerin basarilarinin degerlendirilmesinin siibjektif ve nitel degerlendirmelerden ¢ok;
objektif ve nicel degerlendirmeleri 6n planda tutan beceri/yetenek ve gercek basarilarina
bagli olarak yapilmasi, ¢calisandan olumlu davranis sergilemesinde 6nemlidir.

Motivasyonun kalbinde, kisi, gérev ve ortam olmak iizere {ic ana fikir
yatmaktadir. Insanin memnuniyet bilesiminin nelerden oldugunun bulunarak bilinmesi,
benzersiz kisiyi yeteneklerinin smirlarin1  zorlayici calismaya sevk edecek ve
yeteneklerini agia c¢ikaracaktir. Araglar, sistemler ve kaynaklarin neler oldugunun
bulunmasi ve bilinmesi, isin en iyi sekilde yapilmasi ve en kisa zamanda tedarikinde
onemli olacaktir. Kisinin igerisinde bulunmaktan huzur duydugu calisma ortaminin
yaratilmasi da calisani icten, kendiliginden is yapmaya yonlendirecek, is yeri aidiyet
duygularini artiracaktir.

Bireyi anlamaya ve tanimaya calismak oldukg¢a zor bir istir. Bu tanima bizzat
isten kaynakli ise daha da zor olacaktir. Bu husus isletme kuramcilarini da yillarca
mesgul etmis bir durumdur. Bu alanda o6zellikle, Neo Klasik ve daha sonra gelen
kuramcilar tarafindan pek c¢ok arastirma yapilmistir. Yapilan arastirmalar insani,
isletmenin vazgecilmez, en 6nemli stratejik bir kaynagi olarak benimsenmesine dogru
giden yolu agcmig ve son yillarda Kalite Yonetimi uygulamalar1 ile de insan odakli
yoOnetim anlayislari benimsenir olmustur.
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