
YöNETiMDE cAĞDAş DAVRANtŞcl

YAKLAŞ|M VE ÖRGÜTSEL DAVRAN|Ş

ooç. or. süleymon TÜRKEL,

GlRlŞ

coğlmlz|n yönetım onloy|Şn| nateleyon önemll bı. oeiışme, yö_
netlm vo §orunıonntn çözümündo coğdoş dovronış bilımlerinin ku-
İom ve kovromıonndon yororlonorok geliştjrılen ooğdoş dovronlşsol
yokloşlmdlr. Temeld9 inson Illşkilorl yokloş!mlnın uzontllon o|on bu
görüş, slstom yokloşlml çercevosinde cözümleyici bir yöntemle, yö-
notim olouguno yenl boYullor kozondtrmo coboslndodlr. inson onlo-
ylş v€ örgütsol dovronlşloro bilimsel çözümlemoler getirmeye colr
şon bu yokloşlmn kosln biİ boşlonglc noktosl yoktur. ceşitli top]um-
sol blıimlorin buigulollndon yororIonorok örgüt solunıonn| çözmeye
yönellk çobolor, özellikle ll. Dünyo sovoşınl |zleyen ylllordo yoğun_
loşmlştlr. Düşüncemize oöre bu bir roslontl değildir. Aünkü bu yll-
lordo bir yondon teknik sorunlorln çözümünde kullon,Ion soy|sol tek_
nik v9 modollorin örgütleİde de kullonllmosl yoyglnloşlrken, öto yon-
don sovoş önceslnİn örgütsel dovronlşloro getirdiği cözümleme ve
Gç|klomoıonn yeterslz kold|ğl görülmüş ve yenl bir oroylş içine girll_
mlştir, BU oİoylşın bll aonucu, örgüt sorunlorlnın cözümünde coğ-
ğoş dovron|9 bllimıerinden yororıonmonın yoğunloşmosl olmuştuİ.

TARlHl GELiŞil\4

inson lıışkııorl yokıoş.mlndon çoğdoş dovron§sol yokloşlmo
goçışto kotkllon olon tüm düşünürlerin görüşle.ıni yonsltmok yozlml-
zln kopgomınl oşocoktlr. Ancok bunlodon kotkııorını önemli ğördü-
ğümüz bozılo nln görüşlerlnl oşoğıdokl noktoıor etroflndo toplo-
mok mümkün görüımektedlr : 1) ki9llik kuromı, 2) kişlleroro§ü llişkl-

('l H.c.nope onlvor.ko.|. lıtl.tdl v. ld..l 8lllm1.1 F.kğh.tl öğrollm oy..ı.
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nİn dlnomlğl. 3) kümo dovronlşl, 4) kümolerorosl ıllşklter ve 5l ör-

gütsel dovronüş.'-'- arnıo, o;lndo klşilik ve kişilik oIuşumu ilğ llgili su!livon'ln, (1l

kisi|löi toolğmun o|uŞlurduğu görüşünü: xoren Hom6y'in, {2) kişili,

ğin ı,-işıs"ı aeneyımıeıin yonındo kültürel öğelerin do 6lkl6iylo oluş

iutunu sovunon 
'düşüncelerlni: 

corl Rogers'ln (3) ıpoz;tif klşilIkı on-

ı.i,i, i-"r olorok ;eilebillr, Küme Ve küme dinomlğl İle llgili oıorok

kı.İİİ İ"n in'ln (4) çoIışmolo.ı; J.L. Moıeno'nun kişiteıoro8ı llişkilori

"Jİ1.1"."au 
luİlonOıİı sogyo"metrik tekniki€r; (5) George Homons'

,'n (ot ın"on kümeleri üze.ino ofoştlrmoıorlnl boşko bir oıondckl etki-

yo örngk oıolok gö§toroblllriz.' ooğrroon y;n6tmI€ llgiıenen ve coğdoş dovron|9sol yokloşlrno

onemıiiottıs, ;ton düŞünürler oroslndo chester l, Bomord'ln (7) oYi

İİtİİ v"rl ,oron. örgİtü eşgüdülenmlş top:umsol bir sistem olcrok

,.i,rıiron Bornord, uzun y6notim deneylml ve Ooşiıli olonlordokl

oİİlİ 
"İİ"ll"l,tli"l 

llişklsinln ış|ğı oltındo olışıIogelmIş gelenekael yö,

netlrn düşüncesinın ocmozlonnl 6eİgllemiştir,"--' 
oeı"l,"tseı yön€tlmin 6düllendiİm6 düşüncoslnl elğşİlren Bor,

nord. işqörenın iotkışıno denk düşon porogol blr ödüllendIrmen'n

,i.raj-coı,soııonn doyum soğIoyobllecekleri ruhsol vo top'umsol

İİİ"İİ'tr"r" od"1,1. veıilmes'nin gerektlğ'nl bgllrtm|şılı, Benzer .bi,
,.*""*ıo *ıırrıraıo| bichsel-doğoI örgüt lllşklleri, oloriton n be-

iii"un.""il oriııl""ı ltetişim v€ koror olmo sür6cind6 geleneysel

"i."iı..ı"rn izerinde durmodlğl bozl noktoton yenl bir onloYlslo

,irr.'o.,şnr, Anllon tüm ko,ıu|qrdo sogyo-psikolo|ik öğeler|n et-

iııerınln gÖzononae bulundurulmost gerektlğlnl wrgulomlŞİlr,"'-' 
aornira'tn sonro çoğdoş dovİonlşsoı yokloşımtn geliŞImine_",e

,lv.rl-".iro von"ıiı. ceşltl' oroşt|rmolorın boŞtot!lmos!no etk'si olon

ı.işj-ııo"ij*'jrl. (8), Kişlllk ve oüdOtomovl cözümlomek omocıylo c4,

conc.Dtldi ol ırodori Pıy.hı.l.Y, (tl6w Yo,k: w,w,

(3l

{4)
(5l

(l ) H.lrrl sl6ct sulllvan,

ııı'i","."ı".""i, Th6 N.Oroilc P"onatliy ol o!, Tlm,, (Nğw Yoİk: \!,w-

Ş';;;: clicnl c.ntored Thc:apy. {Boslon: Houoron,Mil']ın, 1951i,

KO.t Lowin, Ro.rlvino so.|sl conlllc,r,, {New York: H6,p6r,nd sf,s, !948i,

;;l. M.."",.Contılouılons o' So,ion6ıry ıo n,3@rch Methoü:ol"v in

i""']"nr,, e.-"- soclolollel R'vl6w, Vol, 12 (Jm6.194'}- s 28]_291

lol İ""İr""İ.'"".",", ıı,. ııuİın g,o"p, iN6w Yo,t: H"coun, B"c6 ,n,t

r,ıl ii*i- ı, Ba..6ld, Tıi Fmcrlon. o' ü, Eı,otıs, {cahbr|,igğ, M,s,: H"
v6rd unlrorslty Pie*. 1938),

ıaı ei.ıi. ı. ;6s!ow, Modvaıld ,nd Po on!|ltY, (NM Yori: H,,p,l and

B.os.. 1954).



liştirdiği dgÜdüleme kuromı» yönetjı,:i bl;;nıciieri oıcsInco geniş yon-
kilor uyondırmışİr.

inson jhtiyoçlonnl, fizyo:oiik niteıikte o]onIorlndon iJJşl.]yorok
korıJnmo, top:umsol ilişkİ, soygln]lk Ve kend:nj gerçekleştirme şek-
lindo kümelendirilmlŞtir, Bu ihtiyoçlorln hjyerorşik b:r iliŞki o'ı.lşlur_
duğunu beıjnen Moslow, doyumo ı,l:ğşon ihtiyocin itjci gücünün kol-
modlğınl, kişinin bir üst düzey ihtiyğcınl korşlIomok iç;n oroylş içi-
ne girdiğini belirtmiştir. Böylece. top]umsoı illşkj, soyginllk Ve öz-
gercekleştİrim ihtiyoçlorl do güçıü güdül6yicil€r orosino g:rm;Şt;l.

Bu görüşlorın geniş ölçüde etki§i olİndo kolon Dcug|os McGre
goİ ansoncll bir onloylşo dğyonon yeni bir yönetim görüsü geliştir-
mİştir, insonın Çlkorcl, tembel, sorum]uIukton koçon bia Vor|lk oldıJ-
ğu vorsoylmlno doyonon vo «X (urğml» od]nl Verd:ği yönetim onlo
ylşlno korşlt oİorok, insonın olumlu yÖn|er:ne oğIrlık Veren ve «Y Ku-
ı,oml» olorok niteıendirdiği bu görüşün özeIliklerj şun:ordır| (9)

1) Normol bir inson collşmoYl sever Ve benimser.
2} Öroüt omoçlorınl gercekleştırmede işb:rliği soğ|omonln yoIu

solt denetleme ve cezolondlrmo değildir. işgören ölgüt omoclonnl
benimsediği ölcüde ooyret 9öster:r,

3) Örgiit omoçlorınl benimseımek boşoıyo doyolı b:r ödülien_
diİme sistemi ile soğıonobjlir. En etk;n ödüilendirme b'ç'mi benlik
ve özgerçekleştirim gereksinim]er:ni korsl'omoyd yönel:k oiondlr-

4] Normol bir inson sorum]u:uk üstlenmekt€n koç.nİnoz Ve ho!
to koşujlor uygıJn olduğundo doho fozio sorum'ultrk olmok ister.

5) Geleneksel yönetimciler;n görü6ıer:n:n ter9ine, örgüt sorun_
lorlnln cözümüno yorotlc,llk Ve q9n:ş düşünme yetenekleri işgörenle,
rin büyük bar kesiminde Vğrdlr.

Klsoco. «Y Kuroml» insont collşkon, uycn,k scrum'u ruhsol do-
'!'um oloyon, Önemli dÜŞÜnsel Ve yorotücl kğ!ksı olob;lecek bil Vğr,
ılk olorok görmektedir. Yönetim'n görevi iŞgören'n tüm q2i'gücünü
(potonsiyelini) kullofıob'Ieceği ortoml hozlrlomokılr. Yönetim'n özel,
liklo yetki slstemlni ı§ Vğptırmon,n tek b'r orocl o'orok kU'lonmosı"
nln bozl olUmsuz sonUclor doğurob'leceğ'ni Vureu'oyon McGregol,
ctkilemo sisteminin örgüt omoçlonylo iŞgören gereks'nme'erin'n boğ-
doştlnlmosıno doyondllllmosl gerektjğine dıkkoti çekm'ştir.

' McGregor'don sonro dovronlşsol yokIoşümln yeIpozes:n'n genjş-
ığdiğini, oroştlrmo konuIorlnın kopsomlnün genişlediğini Ve bu olon-

(9l Dolglas Mccleoo., Th6 Human sidg of Enıc:Drts., lNöw Yoİk: M.Gl.w Hill
1960), s3.47,48.
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do çoıışon oroştncllonn şoylglnln hlzh orttlğlnl görüyoruz. Bunlor
orosındo yopltlorl ve kotkllqn ile şu isimlor dikkoti çekmektedir:

Kişi o€ıek§lnlmlerl |ıe örgütsel omoçlor orosındokl ıemol coılş_
moyl ole olon Argyİi§, (1o) buntm öroütsel omoçlor otlslndon oıum,
§uz sonuçlorlnı lnceI6ml9 ve çotlşon kişl ve örgüt gereksinımlerini

uyum durumuno getİrm€k lcin boz| yönotsol stroteiiler b€lirlemeye

çollşmtştlİ.

Kun Lewln'in klşilik ve küme üzerindoki oörüşlerindon eslnle-
nen Likert, (11) Küme kurcmlnl ondüstıiyöl örgütlere uyoulomlş, Oİup

üy€tlği vo klşllerlo boğ kurmo ooroksinimlnin önemli bir güdü|oy|ci

olduğunu gösiermiştir, Ayrlco'iklll grup üyollkleri (llnkıng pin) oro,

cll|ğ| lle otkin bIİ hoberl€şme, den€tim, €şgüdüm soğlonobiıeceğlni
v6 örgütün oroonik biİ yop|yo kovuşturuloblloc€ğinl beıirtmistir.

Morch v9 slmon (12) bilm6 pslkoloiıglnden {cognativo Psycho-

togy) esinlenerek gelIştlrdıklerl blr djzi hlpotezi deneyerek gücüle,

mo, İekobet, örgüısel güç ve seoenek oylklomo (cholce) konulonndo
yenı ocıklomolor getlrmlşlerdir. Özelllkle dovrontşIordo ussoIllğln et-

klğlnI incoley9n bu düşünü.ler, jn9onlolln ekonomistlğrin öngördüğü
gibı oenel bl. ussolıkton çok, omotlollo §tnlrlı blr u6solllk bjoimlni

bonlm§edikl6rlnl göstermişlerdİr.

Toplumsol blllm oeleneğind€n esinlenen Burns vo stolke, ('l3),

rnekonik-bürokrotik öroüt görüşüne korşl gellştirdikleri olgonik öı
güı kovrcm! lle yönetime Yeni blr boyut kozondlrmışlord|r, cok gev_

ğeı< veyo cok kot bir yoplyo 6ohip oİon örgütlorin, çollşonlor ü2e-

iinde oynl orondo otumsuz etkl yoptlklollnl belirten bu yozorlor dü-

zenıt ve ve.lmll bir çotlşmo lçin örgütiin oroonlk blr yoplyc kovuştu-

,ulmosl gerektlğini b6llnmlşlerdlr.

Goleneksel örgüt vc yönetlm onloylşln| (Mekonik s'stem, olo-

.ok nltoliyen bu yozortoro gö16, orgonik yoplyo kovuşturulrnuş blr

örgüt ve iönotlm şu özelllkleri lceri,: 1) Örgih içinde korşı||kll oüven

vğ-lnonmo; 2) Küme lolnde vo kümeler oroslndo olumlu iliŞkiler;

3) Örgüt üyolorİnin blrblrlerino boğılığl ve sorumluluk poyloşmos:j

(lo| ch,is
ı957). ^.gyn., 

P.rıO.|lıy .Dd oı!.nlt tlon, {N Yo : H,rp,f ,nd RM,

(1l)n. Lk6.t, N.w P.tt d ol
Th. Hum.n orlanlDllon:

Man.g.mdt, {Ndw York: Mcc.lw Hlll, 19e1) vo

lt Manlqm.nt .n.l val€, (N.w Yorki Mccr.w
Hlll, ı967|.

ll2l J. Ma.h v. H.A. s|mon. orlEolr. orr., {N4ı Yo,ı: J, wl|,Y lnd !ons, 1958),

('13i T. Bu .nd G,M. st li.r, Tlt u.ı.g.md o' |,novrıd6, lLondon, T,v|,iock

Publlcrtlon.. l961),
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4) Donetlm soİunlııluğunun küm€lere vorilmesi;5) sorunloİl çözüm-
l€m6de korfl lıkİ po2orllk yoluylo örgüt§el çotışmon|n koldlnımosıdlr.

lşin toknik özollikleri ile işgörenin nlte|ikleri orosındoki ilişkile-
ri inceleyon Em€ry ve Trigt (14) solt teknik sjstem veyo solt toplum-
§ol sl8temin elo ohnmo§lnın öİgüt etklnljğjni ortlrmodo bunlorün
§osyo-toknlk kovlomündo yeterll olmod|ğml göstoİlldiği gibi, etki19-
şlm iclndo bi. bütün olorok düşünüImesl gerektiğını vurguiomlşlordlİ.

Bİr boşko olondo yönotlmjn temol felsofe§inl değiştirmek omocı
llo Tonn€nboum (15) ve orubu, shepord, 116) sch€ln ve Bennİs (.l7)
duyoİı|k oğltiml (sensltivity troinino) olorok bi]inen dovronlş değiş_
tlİme orocml doğrudon yönetlmo uyouloyorok, bu geleneğın yertş_
m6sinl 6oğlomlşlordlr.

öRGüTSEL oAVRANlş
son 15_20 yldon b€ri üniversit€ ve oİoştlamo kurumlor| yonatİ-

min ceşitli olonloİlnl kop§oyon dovronışsol soaunlorü ele olorok yo-
ğun bk göroül oroştlrmo 

'oollyotine 
gjrişmjşlerdir. Özde bu oroştır-

moloİ 9u boş konuyu kopsomoktodır :

1) işgören-ör9üt bütünl€ştirmesl. 2) collşonlorl örgüt omo9ıoİ|
doğrultu§undo €tkilomo_önderlik, 3) işbirlaği ve d,rgütsel çotüşmo. 4)
Değlşmo ve uyum soğıomo, 5) Örgütün kondini yinlleyerok kurum-
60lloştlnosldll (18). lzleyon şoyrolordo dovronlş billmıerinjn bu olon-
lordokl İotklloı yukor|dokİ 6lİoyo uygun b|r bicimd€ oy.lnİlondınl-
moyo cofuşllocoktlr.

1) İrgören-ö.giıt bülünıgrtırllm€.l yönetimin temel omoclorln-
don bhldir. Golengkgel va lnson llişkllorl yönetim yokloşlmlorl ken-
dilorine özgğ yönt9mıerlo bu bütünleştirmoyi gorçekleştirmeyo 0ollş-
moktodlİıor. Gelon€k§el yönetlm, ro] dovronlşlonnl kesİn cizgılerL
bellrleylp, bunun lşgören torofındqn örgih omoçlorıno rygrn blr bı-

(l4) F.E. Em.ry v. E,L. Trlst .so.yo_T6ch.l6l swtoms,. c.w, churcnfrsn .nd
M. v6rh0l!r {d...l, Mar.acitrğt scaffi. Mo.ı.b lnd T..$.iq@. {N*
Yorı: P.rgomn Pl.!.. Vo|. 2, 1900}, .!. 83-97,

{16) R. a.nno6br!m, l. wo3.hl.. v. F. M...aılk, [.€d6r!ıip ı.d o.o6nıı!tlon,
(N6w York| McG6w.Hlll, 1g60),

(16) H.A, sh.p.rd, . ch!.olno lnl6rp.r.onat ,nd lnıo.group B.lalionship. ln or_
ornlat|on.. J.G. M.rch {d.ll., Hİr.ltoot of org..aaüonı, {chic6gol R.nd
Mcı|.Ily, l965l, r.. 1'|l5Jı/a3.

{'l7l H,E. sch6ln v. w,G. Bonnl!. P...oEı and orğanlDtlo..| cha.g. İhrouch
o.o!p M6ihod., (NM Yo*: John wll6y 6nd som, 1966).

lıa) w.G. B.nn|ı, ch.rDl.g or!.İlİıtıd, (Nıv Yo.r: Mccl.w_Hill, 1986).



çimde oıglIonocoğlnl vğrsoyorken, inson iIişkİleri yokidşlml rol o|0l,

lomodo ço]lşmo küme|erinin v€ inson öğes:n:n etk:s:ni de gözönündo

bu:undurur (19).

coğdoş doVronışsol yokloŞ|m işgören-örgüt bütünleŞtirmes;nin
yıJkorldo onllon yokloşlmlonn önoördüğünden cok doho kormoŞlk
jlişkiler sonucundo o'uştuğunu ileri sürmüştür (20), Bu yok:oşlmo gö-

le, işgörenin lol olgı:omosl kişisel, örgütsel ve çevreseı çok değişık
etmenler:n etkisi ol1lndo oluŞmoktodır (21).

Kiş]sel etmenler, insğnIonn birbirlerine benzeyen yönieri iıe ki,

şın;n kendis:ne özgü özelIik]erinl içerir, insonlorin b;lb:r|elne ben-

zey€n yönler;ni şu şekilde oyrinİ|ondlrmok olonoklldlr: 1) Kişilik,
gereks|nim vo yetenek]er:n örgütledıği b:r sjstemdır (22}.2) Kişiliği
o'uşturon öğeler b:rb:r|eriY|e etkileşim icndedir; her öğen:n vor'lğl-
nı sü.dürebitmesi diğer öğelerle oIon ilişkiIerini devom ettirebiıme,
s:ne boğlüdır, 3) Kişi ihtiyoclordon koynoklonon dovlon|Ş ve doyumo
yönelik bir oroyıŞ iÇindedir, 4) Kişi, bilme, yopmo Vo olgllomo yete-

rıekler;ne sohiptir {23). Kiş:nİn gereksinimlerini doyumo yönel;k dov-

ronlş bicimlerin]n o'uşmosIndo fıziksel Ve kültür€l çeVlesin:n etk:si

büydktür. Forkıı fiziksel ve küIiürel Aevre değiş|k dovronlş bicimin;n

or;yo çıkmosıno neden olmokto ve (24) böylece kişiliğ;n oylrdedici

özetiikleri o'ıışmoktodlr.
Rol o:gllomoslnl etkileyen foktöller oros ndo soyılon örgütsel do,

ğişkenleri ion!mlomok omoclylo yop||on ço]tşmolor oroslndo Kohn ve

oıi<odoşlorının kotkls| önemli bir yer tutmoktodtr {25},

Hopo ond Morwetl (26) do collşmolorlndo rol olgl:omodo k;ş;n:n

örgütteki yerin:n (örneğ;n, müdür. şef, vb,) öneİı]i o:duğunu vurgu:o-

moktodıllor.

cihris A.gyrl3, l.t ğ;rlng lh. ln.t|vldu.l and lho organlıatı,n, {N Yo,r: John(19}

l21]

wil6y and sons, 1964}.
oani;l (.ız .nd Boben t, xahn, T16 §ocial P.ycnolgy ol org!ni,6ii,n,,
(New York: J.hn Wi16, and son6, 

'9e6), 
ss, 179_1a2,

Rob6ri L. (shn v. diğarleri, o.96nl6t|.nal sr;§, (Now Yoİk: Joh, wil€y

l2o)

(22) Ha:.ld J. l..vllt. Ma.aqpr|.t P.tchotogy. lchi.ago: Th. unı,/66itY ol chl",
co Pİos., l904l. s§.9lo.

(23) c. A.OYir, Poı..ality...9.t., r, 50,
(24) H. toavlll, a,o,k., ss. 13_27.
(25) R. (shn v6 d!ğ6ll6d, ..o.İ,
l26l J.r6ld H.o6 and J.rsld M6.w6ll, ,lJw.rd Dovolopm€nt o' An Emp'ically

Bas6l Th6o.y ol 8o!o R6larl6n3hlp3, J.s. Jun .nd w.B. sloım (c€l) Tumdor
row'. oaE lDilc..: ciall.ngE .n.l sr6r€llg, lcı.nvlow, Il1.1 scon. Fo,

.asman 6nd comp.ny. 1973), $. 263_271.
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coğdoş dovronlşsol yokloşlm, bu bu|gU ve 9örüşlerin ış.ğl olt.n-
do lşgören-örgüt ilışkiıerinl yeni çözümıemelero götürmeye çolışmok-
todır. Bu çö2üml€mel6rdo. örgüt omoolo.tno uloşmodo, örgüt üyele-
rinin yoİot|cllık vo yeteneğinden tom yororıonmo düşüncesi vordır.
Bu n€dohlo işl, klşl oçlsındon onlom§lzloştlron, onun geljşim]ni en-
golloyefl, yoboncıloşmoy! olttllon tüm nodonleri ortodon koidtrmoyo
cohşlr. l, genlşlotmo vo zanginloşıiİın., omcçlolo göle yönetim bu
olondokl gırıglme' ömek oloİok oii§torlloblllr.

2l coğdoş dovrontşgot yokloşım ıçIndo önderlik ve örgüt.el ol_
kilcme, üzerinde oroşt|rmo yoptlon oionlordon bir boşkos|,l]r. Aroş-
tlrmolo. şu üc boyut üzerinde yoğunıoşmoktodlr : Önderliği kişidekl
nitoliklor vo onom nltelIklerino boğlmII olorok ele ohp tonlmlomo, ön_
derllk yöatemlerinl Vo bunlorın örgütseı uygulomodoki otkilerıni in_

coleme, Örneğln, Dovieg (27) boşorlİ bir lidelde bıJIunmo§ı gereken
en önemll niteılklerin zek6, olgunluk, yükselme güdüsü vo beşerj iliş-
kİl6r yoteneğI olduğunu belirtmektedif, Bozllon önderin jcİnde buıun-
duğu durumo 9öİ6 dovronışlğİ|n doğlştiğini vo önderljğin dlnomlk
bi, 6üreç olduğunu il6rl sürmüşıerdir (28). Bozllorl do önderin b6-
nimsediğı otokrotik, blloktnlz yopstnlor vo demokİotik önderlik on.
loylşıylo verim, morol, birlik ruhu, düşmoaılk gibi değjşkeıllor oro_
8tndokl lı|şkilorl göstermeyo çollşmlşlordlr (29).

Önderlikle yok|ndon lıglli bir konu elkilemedjr. Goıeneks€ı yok-
olorok şU izlenimler edlnihoktedl.1 1) Önderlik, önderin kİşlliğine,
yönettjği grubo v6 durumo oöre şekilıenmektedir, 2) Uzun dönemde
demokrotİk önderllk dığerlerıne göre doho boşorllt sonuclor vermek_
tedi.. 3) Önderlik dinomik bır süroçtll, bu §ürec icinde önder yolnlz
etklloyen doğll o9tlollndon do otkllenebllon klş|dlr.

Önderlikte yoklndon llgili bir konu otkilemedi., Goleneksot yok-
loşlm otkilemede 9n ötıomli lki orocln ücret vo yetkl olduğunu llorl
sü.erken, lnson llişkjlerl yokloşlml bUnıoro ek olorok topıumsoI ih.
tüyoclonn korşllonmosınln do ön6mll olduğunu vurgulomlşİr. Dov_
ronlş§ol yokloşım, Moslow'un ihtlyoçıor hiyerorşj§i görüşü lle Mc
Grogor'un Y kulom| onloy|şındon koynoklonon çoşitll hipotezlerl sı-

(27) (eilh oavls, Hunan B.havio, ai work. (New York: Mcclaw Hill, 1972), s.,
l03 104,

(28)

l29)

J.c. worford, .Man.9.,1.1 8.h.vlor, slı!.tlon.l F6cloru, .nd Productlvlly .nd
Mo.rl. Adrlnı.lrrtlın aci$.. ou.rrc.ly (Mttch l97ı) .., lo_17.
R.l9 wh|t .nd aomıd Ll!D.ı &İ!ocİrc1 ğ.td Ds@,rca, (Nrw Yo*: H.r.
,.l .nd R.t, '!960l.
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noyorok etkilemeyi kovrcmoyo yordlmcl oton yeni boyutloİ kozondlr-

m§tır.' Bu çoişmolordo gen€llikle §u soruloro cevop oronmıştır ; 1) in,

sonlon örgüilerde Ooılşmoyo iten güçt6r nelordir? 2) Toplumsol ortok

ö26lıiklerl ve gördüktorl eğatam benzor oImoslno roğmon işgö,onlerin

no"on ,u coı,iao dereceleri orostndoki lorklllık nereden koynoklon,

ioitoalr? insonıorl doho üreıken yopobilmek için yönetlmjn sohip o|-

duğu etkileme oroçlo.1 nel€rdir?

Üzorhdo tom onlomı ilğ birleşllebılen, oçlk, 6otik Vo h€rkes to-

roflndon kobul oören stondort covoplorlo bu 6oru]orı korş!ıomok

.u.rın o"ğııoı" Doloylslyıe, o€şitli psikoIoıik Ve fizyoıoiik too6le,

koirvo tonı-"ivonuı oÇldon bokmlş ve Ilgi olonlorlno uygun çözümler

gİİiİrÇl"rair., gi. konuyu yönğtim oçısındon elo olıp bozı ömekl€r

s€rgilemek istiyoruz.

Herzberg (3o) ve orkodoşlon etkilemoyi oÇlklomodo rHi|yenı ve

-ıiaiiLrl"ırıüror odlondird;klort iki ono küme etmen üzerinde duı

-",İ"'"rİİİ. srloulor,no göre, foktörlerden bir küm6yi oluşturon {hi|-

,""] ıi"r*. 
".i,"ıiı, 

yön;tlm politikosl, collşmo koşullon ve inson iliş,

i.ıı.lıliuı iiqtltseı ;ğelerin eksikliği lşgörenterde doyumsuzluğo ne,

J"n oı-moı,toar, B!nlor|n vor otmosl i96 güdüIeyici b:r etkl gostelmez,

İ.,İ .taJİ"rİJ öğ€lor ilerlomo, tokdir edilme, soıumluluk yüklonm6

,J"'"İ" 
--İo.İl,Ş,nOon 

oluşon lkhci küme etmenleıdir, Moslow'un

,u ı]uotergı" ;üdüı6mo kuromlon yönotimd€ otkil€menİn insonln

"İr.j, vo"Ğİİ*-oorlık veıerğk §oğlonocoğını göstoımo§i oçıs_ındon

İ,İuİıioİı.. en*k gİdüüemo oloyını vo oeşltli değIşkenlerin oüdü16-

medeki önomlorinl ocıkloylcl değildirler,"'--su 
neoenıe, güdüleme otoylnl otlklomoyo ve güdülemede ceşitli

""","*.iii orosindoıı lıişkııerı göstermey€ yönellk görgüI oroştlr-

."jİ',;'"vn g"ü,İ- çlzoisl 9öst6rmekt6dirler, Vroom güdüleme sürecl

İİ"-,-,nuİ'J*İ prİ*oloı,* hıp;tezleri sınoyorok güdüı€modo nesnel öğo-

İ;r';İ;;J;;İ öğ;l€rin' do önemli olduğunu vo güdünün bunıorın

ıi..oto", oıoroı oörülme9I gorektiğini bellrtmiştlr (31),

Güdülome sürecl ve bu 6ürecl etkileyen öznel ve örgütsel değlş-

kenler;;;osındoki llaşklyl belirl€meyo yönolik bir boşko collşmo

ii*ıui u" porto (32) torofmdon yopılmlştır, cüdülomenin kormoşlk

fr1 | pffiç-l" aı5-1eİt, Thc Moiiv,tlon to wo,t,

İİİİ vı"- ı. vıoon. wo* rd Motıv,don, (N
(Now Yo (: J. wlloy, !969).

Yo.k: John wlaY .nd son.,

rarl l,il.'"-"-;, ırd E.E. t.wı" lll MrM!,İ1,1 An|tudo ,nd. Po,1o6ın6 (HG

mMöod. ıll,| R.o. lOln,l968l,
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ve dinomlk bar süreo o|duğunu kobul eden bu düşünürlor, güdülo.
yjcl öğeler oroslndokl gok yönlü llişkil6İi belırlemeye çollşmışlordlr.
Bjrblrloriyıe süİekll etklleşim Içlndo olon bu öğe]erin, oynl zomondo
güdülenmlş dovronışlordon do etkılenorok yoni bir güdülom€ blleşko-
§ine kotkldo bulundukıonnl göstermi9lerdar.

Görüldüğü oıbi, toğdoş dovronlşsol yokloşlm etkilemo kovroml-
no yenl oc|klomo|or getirerek kormoştk örgütlerin oereksinim duy-
duğu kuromsol ve uygulomoyo yönğllk bilgileri ürotmoyo çollşmok-
todIr,

3) coğdoş dovronlşso| yokloşlmln önemle üzerindo duİduğu
üçüncü konu örgütsol dovronışlordo cotlşmo ve ışblİliğıdir. cotlşma
ve lşbirliğl örgütsel yoşom|n ıceriğinde Vordlr, Bu olounun niteı|ğ|,
yÖnü vo sonuçıolınl inceleyon oroşhrmolol, çoİşmonln lşoÖrfiln kl_
şillğinden. işgören omoçıorl ilo örgütsel omoclor|n çolişmesinden, rcl
olgılomoslndoki boliroinsizljklerden v€ öİgütsel uygulomolordon koy-
nokıondlğ|nl 9ö§t€rmektedır.

Kışiıik ile iıoili çotlşmoy| kovroyobiImek icln Leovitt.in l33) bosit
dovronış modelinden yororıonllobjlir. ono göre dovronlş, bir gğroksi_
nimin doğmo§l, kişjnin bunu korşllomok içln bİr oroylş lçlne girme-
slnden koynoklonmoktodlr. Dovronış süreci içindo kişlyi otklloyen bo-
zl etm€nlol vordlr: 1) Kişi birbirloriyle çotlşon goroksinme vo 10116-
rin otkl€İ oltındod|r,2) BU gereksjniml€rl korş|lomodo ve rcIl€rl üst_
lenmede çok çoşltll §oçeneklero §ohiptir,3) Amocloro götüİecek yol-
lordo engellorle h€r 2omon İorşlloşobiIir, 4) uloşmok istenen omoç_
lqİ oıumlu ve olumsuz bozl sonuçlon doğuroblılr (34).

Aroy|ş iolndo oıon kişi omoçlorıno uloşmodo korşıs|no çlkon en_
gelleri oşomodlğl durumlordo cohşmo ortoyo çlkmoktodlr. cot|9mo
sonucu, klşl yo engelleri yok €tmek omoclylo yenl oıoy|şlor Ioine gır-
mokt6 v6yo düş klrlklülno uğroyorok orloelleİIn şiddetine göre ce-
şit|l sovunmo mekonizmolonnl §€rgiıemektedir (35l.

G€lenoksel yönotlm yokloş|ml, kişlsol omoÇlor iıo örgütsel omoo_
loİ oroslndo korşlllkll clkor poyıoşümlno doyonon biİ uyumun vorlt-
ğünl kobuı etmiştir. oyso. gelişmlş bir kişiljğ6 sohlp özgürlüğ€ ön6m
ver6n bjr lnson lle bürokrotik Örgüt, yop|sl oroslndo cotlşmo koçlnll-
moz bır sonuctur. Bürokrotik Örgüt yoplsol ve dovronlşsol düzğı-

ll3l HJ. L..vltt, .,!.ı., ., 9.
|3ıa) H.J. L..vrtı, ıe.ı. .. 63-72.
i36ı T.w. coi.|lo lnd Ş.s. z.lılnd, Fıtd}obgt ln Adinlİı.tıtıo.l:  . iğti

onİhhn, ,lEng|lwood c|llf., ll.J.: Pnnttc.+|.ll, lgoi|), ı.. ı4a-149.



lomoı€rindg |§gören dovronçlorındo güvenirllğl soğıomoyo yön9lmlş,

tla. Bunu soğlomok lcln lşi ve ışgören dovronlşIorınl sınlrlon k6§in

çizgileİie betldlmiş rollor içinde tonlmloml9hr. Bu kot tutum uygu,

lomodo işören llo örgüt oro8lndo koclnllmoz blr çoıışmon|n koyno-

ğl olmuştur (36).

iMören-öroüt olo9lndo ortoyo clkon çotlşmonln bir boşko koy-

noğl iiorenın-roı olgllomo§ldlr. Örgütlerde collşonlor birbirl6rlyIo

ç"ıı-şı.ıii*şıtıi rot b€kaontll€rl ile korşlloşmoktodlrIor, Kotz vğ Kohn'o

göii ioı' uğııentiıerindokl cotlşmolor şu bıçımıerdo ortoyo O,kmok-

iodır: 1) Rol göndoren bir kişlnin oynı ondo birblrleriyle colişon ikl

"ri, ı",ito b;lunmosı.2l ikl oyrl koynokion rol beklentil€rhin gön-

i"riır""i, eı iŞgörenin üstlendiğl lkl forkll rol oro9lndoki bekl€ntlle,

,ı" i"t,irn"", vJ o1 eonoeııen rolün kişinin ge,ekglnımlerl, doğerlorl

ve yoteneğl lle ters düşm€sidir (37).

Kişllik vğ kişl lle örgüt o.osındoki ilişklle,9 ok olorok 6İgütsel

"ou".lnin 
oir boşko roynoğl örgütsol uygulomolordlr, Yönetim ko-

İ*'oİ.o ,u ,vsrİo.oyo okİormo ş€kllnde düşünüldüğündo bu sü-

,"ç içİnJ" ço,,İİovo n;en olobllecek şu duıumloı orıoyo 
_cıkobillr 

:

1l Koror olmodo blrb|,|oriyl€ boğdoşmoyoı omotlorln vollıol, z) ur,

"l'o 'i.o"ı*o 
,ıoumodo lekobet durumundoki ceşltll oroçlorln ol-

i"", s] i"r", olon kişilerln stotü foİkt|Ilklon ve örgüt üyeloİinln bu

stotüleri oIgllomolorlndokl forkllhklordır (38),

Geloneksel yönetim yokloşlml zorolll, doho cok klşlllk sorunlo-

.,nao-n-ıirnoiıona,ğ,, lstenmeyen dovron|şloro n€den olduğu ve 6İ-

"oİİİj"Jl olr."".-"onuclor doğu,duğu gerekçegl lte çotışmoyı bü,

İor*İİlOr,,u.l"l" angellem€ye çoIışm!ştır, Holbukl coğdoş dovro-

.ş";;",İ1";,. cot,ş.on,n koçınıtmoz olduğunu, bunun çok değlşik

n"'oenıero"n' ıovnoı,iond|ğlnl. cotlşmonln değlşlm süroclnde önemli

li, og" ıŞuuinı oördüğünü ve cotlşmonln örgüt icin olumlu 6onu9lo,

iotriautunu kobul €tmekt€dlr {39). DoloytslYle yönotim collşmoyl

JJİ sovıİo velne onu öıgüt omoçlonno uloşmodo etkln blr oıoç olo-

lJİ 
-ırİİ"*tİıır, 

ondon Ğgören-örgüt ışbiıliğinı 8oğIomodo yororlo-

ndbIlir-

(36l
(37)
(3B)

c. fugüyr|.. P.r.on.tlly,.., ..g,ı,. ., 50,

D- l(.E v. i,L. x.hn,..g.ı.. ı.. t8+t86,
i".J ı. ı,i"".r. .M.Dolng conillct ln oo,nlı'rlons, M,s

i. r,ıt *ı, tm-clrıe cdİ.rü h ır,[a,.!r', (Now Yo,ı:

co., i969), !r. 192'19iı,
lsgl ;'x"ıiv, o.g"nı,aılon ı 

'.h,vlo,, 
{Hom ood, ll1,1 B,D,

oorr.y Pr6.., 1909), !.. 501,605,



4) Değıçin ve ]ıyırm soğlomo coğdoş dovronlşsol yokloşımln

üzerinde yoğun çollşmolorı §ü.dürdüğü diğgr b'r oıondlr. Örgüts€l
fooliyetlciin örgft omoçloİl, örgüt yopısl, taknolo|i ve inson öğelori,
nın korşthkll otkll€şimd6 bu!unduklon bir onomdo sürdüİüldüğü do-
ho önce 66lirtalmiştl, Ayrlco. öroütlerin bolirli blr toplumsol, tgkno,
to|ik, bilimsel, s|yosol vo ekonomjk ortomdo vor]lklonn| sürdürdük-
l6ri oklenmiştl, 8u dinomik llişklı€r cerçevesinde örgüt,cevreyi, çov,
redo-örgütü belirli yönlordo etkilomekledirler. Değişm6 ve uyum bu

otklleşirndcn koynokıonmoktodır. Bu düşünc€nh ürünü olofok Ooğ-

dog yönetim değişim olgusunu plönıl bir şokildo örgüte uyguıomoyl
öngören bir yokloştm içindedir. Bunu gerookleştIrmek jçln şu 6tro_

teiılerin uygulonobileceğini kobul etmoktedir: 1) Değişen koşullorln
gerektlrdlğl yeni yopısol düzenlemeloro gltmek,2) Toknoloiinın zo-
runlu klIdtğl yenıliklori getirmek, 3| Örgüt üyolGİlnln dovİonlşlorlnl
dovronlş biıimıerlnın ğeliştirdıği oroolor yordlmrylo doğıştlrmok,
4) Yön9tlcllerin kollploşmtş öndorlik rollerinin ötesinde sistomin ele-
monıorl oloslndokl llışkileri görüp düzenıoyebllecek, bunıorm örgüt_

sol vorim ve öroütün oevr€slyle biitünleşmesi üzeİindğkl etkllgrini
göroİek gorokıI önlemleri oıobilecek bil nit€liğe kovuştu/mok. 5) Aroş-
tlrmo vo gellşttrmeyğ doyonon değlşim yönlerinı örgüt politıkosl du-
rumuno gotlrmektiİ ({0).

5) coğdoş yönoth yokloşlmlnln cohşmo oıonlorlndon blİi do ör,
gütün kurumsql|qştmlmoa §orunudur. Kurumsolloşmo örgütün lo.1_

hlne. çeweden benimsenmesı vo çovro toroflndon vorlığtnln zorunlu

oörülmosine ve üy€lorlnın kendllGrİnl örgütle özleştlrmosine boğl|

olorok otuşur (41). Doloylsıylo bır örgütün kurumsol|oşmosı kendinı
yenIloyorek ceŞitıi lıgi küm6lerınin b6klgntilerlnl kolş|lomoslylo oron-
tıh olorok ortocoktf. Bu konudo bozl kuromsol cohşmolor olmokıo
blrllkte, ook oz göroül oroştlrmolor yopllmoktod|r (42),

özET VE soNucLAR

Vönğtimdo dovronlşcl yokloşlmtn gen6l bİİ değerlendlrme§ini yo-

porok örgütsel dov,onlş konuşuado lleri sürülen çoşitli görüşlerın blr
sentezini vormek yozım|zln temel omocl olmuştur, Bu omoç doğrul,
tusundo önco, torihi gell§lm lçinde klşllikıe ilgill Çoılşmolor, kjşlıer_

orosl illşkilorln dınomiğl, grup Clovronışl ve oruplororo§l llışkile, ele

(1to) J.s, Jun ve w,B. storm, lool,), Tonmon.w'. orgrnirıtionı: ch.lı.nrEr üd
6tdt6gi.., {Glgnvl6w, lll,j scol!. lo.6sma. 8nd comp.ny, 1973),

(4l) Phllip solınlck, Lot.,!hlp ln AdDlnl r!rlo., (Evsn3ton. ıll,: Row. P.r.6o..
il957)..., 16.

(42) w,G, B.nnl., chügınr.,., r.g.ı.,.1 2o5 2o7.

59



ol|nmlş; odl geçen konulordo en çok kobuı gören bozt oödşlere de-
ğinilmjştir. sonro, örgütseı dovİonışlo ilgili oollşmolorln yoğunloştlğl
bozl temel olonloro girilmiştir. işgören-öroüt bütünıeşmesl, ooIlşon-
lorln örgüt omoçlorı doğrultusundo yönlondirilmosi ve etkilenmesi,
örgüt üyolorl oro9lndo lşblrliğinin soğlonmosl vo çotlşmon|n yöne-
tilmesı, örgütsel ve kişisel değişim alo uyumun soğIonmosl ve örgü-
tÜn kendini sürgkll yeniıeyerek kuİumsoıloşmosl konulorı ond cizol-
ıeriyle işl€nmjştar. Bu corç€ve iolnde blr yönetici, coğdoş dovronlşcl
yokloşlmln oroştlrmo ve bulgulortndon yororıonorok örgütün sosyo_
ps|koloiik sistemind6n koynoklonon §orunlorln 9özümünü soğlomo-
do yolor]onobilir : Bunlor q) Örgütsel sorunlorl etkin bir şekilde çö-
zümlemek jçjn gerokli oİtoml hozlrlomok, b) Koror olmo ve sorunıo_
n cözümlomo §orumıuluğunu şortlorln olverdiğl ölçüde bilgi koyno-
ğlno yokln kişlloro oktormok, c) Örgüt üyğıe.i ve öİgütsel kümeler
orğsındo gÜvenj ortlrüct düzönlemolerl yopmok. d) Gerek lşgörenler
vo gerokse kümeler oroslndoki cekiŞm€yl örgütsol omoç'oro uloşmo_
do bir oroc olorok kulıonmok ve oroloİlndo jşblrllğini soğlomoyo
yönelik önlemleİi olmok, o) Örgütsel görevıerin etkin bir şekjıdo sür-
dürülmesl kodo. işgöronln gelişmosino de önem veron bir ödüllen_
dlrme sistemı yorotmok, t) colışonlorın örgüt omocldnnl benimseme-
si ve örgüt§ol fooliyetlerinde bunu yonsltmosl icin gerekli önlemle-
r| olmok vo g) fugütün her düzeyande özyönotlm ve özdenotımi or_
tlllcl düzonlomolore gİtmok vğ bunlorln olıJşumunu engelleyen her
türlü yopl§oı, dowon|şsoı Vo toknoloıjk §orunlon cözümlemektll.
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