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I. GIRIS

Isgorenler,- degisik isimlendirme ve smiflandirmalar1 bulunmakla
birlikte, érgiit ortammda toplumsal ve gorevsel olmak iizere bashca iki
gevre ile etkileserek drgiitsel davramis dokusunu olustururlar. Gérevsel

cevre gorev, yetke ve iiretim yapilarindan olusur. Toplumsal gevre ise
kiiltiirel yap1, rol yapilari ve kiime yapilarindan meydana gelir.

Bu ¢alismada, toplumsal ¢evre dgelerinden olan rol etkeniyle ge-
leneksel yonetim anlayvsinin (otoriter) cesitli boyutlarda etkilesmesi so-
nucu, igsgbrenin orgiit ortamundaki uyma davranislar: irdelenmektedir.
Konunun biitiinciil bir yaklagim igersinde ortaya konmasi amaglanmas-
tir. Bu dogrultuda isgérenlerin rgiit ortammdaki uyma davramslar, |
rol etkeninin farkli boyutlariyla geleneksel yonetim anlayisinim farkh
* dzelliklerinin birer fonksiyonu olarak incelenmistir. Buna gére ¢ahgma-.
da etkilesimleri incelenen temel ve alt degiskenler asagida verilmektedir.

;-

Rol Kaynaklam '

Geleneksel Yonetim ‘Uyma Davramgi*

.Uyma Davramm Ogeleri:
Gergekgilik-Ozbenimseme- -
Yiiklenim . .
.Uyumsuzluk Nedenleri:
zorlanma-engellenme-catig-
ma

1-Amag¢ Yénelimli

2-Yasal Kural ve I]kelcrce
saglanan otorite

3-Yonetici en iyi bilen
kigidir .

4-Tsgoren Edilgendir ve 61

1-Géreve, yonetime ve iire-
time iliskin beklentiler
(Gorevsel Beklentiler)

2-Rol Takummn °* (Dogal
-kiimeler) beklentileri '

3—I§g6ren beklentileri

giit amaclarma karst dire-
nir. Yonetim ve denetim
sistemi iggovenleri ¢alisma-
ya zorlama iglevine sahip-‘
tir.
5-Orgiit odiilleri itaati sag-

lama araclar olarak kulla-
mhr

.Uyumsuzluk gostergeleri:
gerilim-bunahm-kayg:

. Uyumsuzluktan kurtulma
gabalan:

Amag deglgtume-eykem ‘
donmasi-saldirma-korku . ve
kaygiya gomiilme

.Uyum mekanizmalar::
Gergekléri yatsima-gergek-
leri carpitma-gerceklerden
cekilme-gerceklere  saldir-
ma-ger¢eklerle uzlagma

* Degisken ve alt deglgkenlerm belltlenmesmde, ibrahim Ethem Bagaranin Orgiitsel Davrams
adl esermden yararlamlmstrr.

Lo Egitim Yénetimi' ve Planlamas: Boliimit Aragtirma Gorevlisi,’
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Rol kaynaklari ve gelencksel yonetim etkilesiminde uyma davrams
modeli ise goyledir. :
I{yl]anllan simgelerin aglklaﬁla51.a§a§1da verilmektedir.
UD = i;(RGn x GYy)
UD: Uyma Davranisi ‘
RGn= n. Rol Kaynag: X
GYn— n. Gelencksel Yonetim Oszellii
" ()= Uyma Davramsmm Niteligi. Uyma Davramslarmmn Nitcligi

Olumsuz (—) ve Olumla (+) Olmak Uzere iki Yonlii ince-

lenmistir.

Calisma ti¢ boliimden meydana gelmektedir. Birinei boliimde orgiit-
giitlerin toplumsal bzelligi vurgulanmakta ve giris niteligindeki teorik
temeller ortaya konmaktadir. Tkinci bslimde cesitli etkilesim secenekle-
rinde uyma davramgimmn niteligi irdelenmektedir. Ugiincii boliimde, so-
nug¢ kismu yer almaktadmr. - ' )
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- 1. BOLUM

Toplumsal orgiitler, birden fazla insanm benzer gereksinimlerini
karsilamak amaciyla biraraya gelmesi ve “etkilesmeleri” sonucunda or-
taya gikmaktadn. Orgiitlenmenin amac gereksinimlerin karsilanmasi,
bu amaci kargilamanin temel araci ise, i§g6renlerin orgiit ortaminda bir-
birleriyle etkilesmeleridir. Isgorenlerin orgiit ortammda bagimsiz .ve
bagkalariyla igbirligi yapmadan yagamasit olanaksizdir. Orgiitiin gorev
ve. rolleri birbirine bagimli ¢ahsmak zorundadirlar. Bu nedenle highir
isgoren diger isgorenlerle esgiidiim ve ishirlizi yapmadan orgiitsel gorev
ve roliinii bagaramazt. Kaldiki her isgoren dogasi geregi sosyal bir var-
Lkt

Isgoren uyamk oldugu zamanm biiyiik bir kismin 6rgiit i¢inde ge-
cirmektedir. Sosyal gereksinimlerinin bir boliimiinii 6rgiit ortammda
doyuwrmak durumundadir. Bu nedenle baz1 yazarlar orgiitii, iiyeleri ara-
sindaki iligkilerin bir 6rgiisii olarak tanimlamiglardir2, Gevreden farkhhk -
gosteren bu iligkiler 6rgiisii 6rgiitiin toplumsal yapisi-toplumsal ¢evresini
olusturmaktadir.

‘Orgiitsel etkililigin artmlmasmm bir yolu, isgorenler arasmdaki ilis-
' Kkilerin diizenlenmesidir. Orgiitler isgérenlere ve isgorenlerin olusturdugu
* toplumsal ¢evreye, giderek daha fazla nem vermektedir3. I sgorenlerin
orgiitge karsilanabilecek gereksinimleri-artirilarak uyumlar saglanmak-
ta ve boylece orgiitsel etkililifin yiikseltilmesi hedeflenmektedir.

Orgiitiin toplumsal cevresi kiiltiirel yapi, kiimelesme yapist ve rol
yapisindan olusur. En genel anlamiyla toplumsal rol, isgérenden toplum-
sal gevresince beklenen iglem ve eylemlerin tiimii olarak tanimlanabilir.
Bu eylemlerin bir kismi érgiitiin kiiltiivel yapisinca, bir kismi iggdrenin
iiyesi bulundugu kiime yapisinca bir kism1 da iggorenin orgiit digmdalki
iligkileri yoluyla toplumea beklenir. Beklenti kaynaklarmdaki cesitlilik
orgiitsel rol-orgiitsel davramg- orgiitsel edim ¢akismasmi engelleyebil-
mektedir. Orgiitiin iivetimi i¢in koydugu kural ve ol¢iitler sgéren edim-
lerinin degerlendirilmesinde kullamlir. Buna yardimer olarak diizgiiler
iggorenlerin rollerinin degerlendil‘ilmesinde kullanilmaktadar.

01‘giitle1'de hangi yonetim bigimi hakim olursa olsun, drgiitiin ve-
rimlilik ve etkililiginin, diger bir deyisle érgiitsel rol-orgiitsel davranis
ve drgiitsel edim calkismasinin saglanmas: temel amag olarak kabul edil-
mektedir. Yonetim bigimleri arasindaki fark, bu ¢alkigmanin en iyi hangi
yolla (yontem) saglanacag ile ilgilidir.
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Uretim, doyum, yiiriitme ve orgiitii yasatma dayramslariyla isgé--
ren drgiit iginde siirekli bir savasim igindedir. Bu savagim aym zamanda
bir uyma davramgidir. Uyma davramg, isgorenin orgiitsel gevre ile et-
kilesiminde dengelenime ulasma ¢abalarmn’ bir iiriiniidiir. Dengelenim
gabasinm nitelifi ve yeginligi ise a) iggorenin, b) érgiitsel ortamm elverig-
li olmasina baghdr4. o »

Orgiitler, isgorenlerin érgiit ortammnda olusan gevre uyaranlarma
karg1 olagan dis1 tepkileri gostermelerini énlemeye ¢ahgirlar. Olagan dist
tepkiler birtalkim yegin sorunlara neden olabilmektedir. Yénii ve yegin-
ligi bilinmeyen bu tepkilet orgiit etkililigini azaltabilmektedir. Orgiitler
bu tiir durumlarda isgbrenin sorununu hemen g¢ozerek duruma uyum
gostermesini saglamaya ¢abgnlar. Uyuma -yénelik elverigli ortamlar
. yaratma cabalari, 01gutlelm yonetim bigimlerine gore 6nemli farklilik-
lar gosteulS :

4 I1. BOLUM
2.1. (+) UDy, = f(I:{Gl'x GY,)

Bir rol kaynag olarak gérevsel beklentiler goreve, yonetime ve iire-
time iligkin olan gereklerdir. Bu gerekler genellikle srgiitlerin iggdrenler-
den daha girigte bekledigi eylemler dizisini kapsamaktadu.

Amag yonelimli yetkeci yonetimler yalmzéa orgiit amaclarmm etkili

sekilde gergeklestirilmesini hedeflerken; amaglarin ger¢eklestirilmesi sii- .

~recine ve bu siireci etkileyen gesitli faktorlere gerekli 6nemi vermezler?,

- Geleneksel yonetimler gorevsel beklentileri yegane rol kaynagy ola--
rak kabul etmektedir. Bu nedenle isgolimii sonucu ortaya cikan gorev-
ler isgorenlerin degismez rolleri .olarak kabul edilmektedir. Geleneksel
yonetimlerde, '

Orgiit Amaglarn = Gorevsel Beklentiler
§ekhnde ifade edilmektedir.

Amag yonelimli 6zelligi ile geleneksel yonetimler iggorenleri gorev- -
sel beklentilere bashica iki sekilde uydurmaya cahsirlar. Birincisi isgoren-
lerin érgiite kabul islemidir. Yalmzca géreve wygun nitelikteki bireyler
iggéren olarak secilebilmektedir. Gérev igin yeterli olan bireylerin uyu-
mu, brgiite girmeden hizmetigi egitim ve psikolojik sézlesme ile saglanir.
Isgbren béylece orgiit igersinde toplumdakinden daha degisik roller iist-
lenecegi ve bunlara uyacagini basta kabullenmektedirs.



ROL KAYNAKLARI VE GELENEKSEL YONETIM 133 y

Goreve uygun nitelikler tagiyan, ‘eksiklikleri hizmet ici egitirﬁ ile
gldellllm@, psikolojik sbzlesmeyle tinsel yénden desteklenmis yeterli is-
gorenlerin gorevsel beklentilere uyumu fazla zor olmamaktadir.

() UD,= f (RG! x GYY)

Geleneksel yonetimlerin iggorenleri gijrevsel'heklf;ntﬂere'uy'durma
yollarmdan ikincisi 6rgiit ortaminda gerceklesmektedir. Isgbrenlerin
orgiit ortaminda goérevsel beklentilere uyumu “gérev tanimlartyla™ sag-
lanmaya ¢ahgilir. Yasal nitelik tastyan gorev tanimlari érgiitsel uyumun
teminati olarak kabul edilir. Béyle bir anlayis i iggbren uyum davran1§-
larinda olumlu etkiler yaratmaktadir. Ciinkii orgiitlerde “rol yapmay:”
engelleyen en énemli etkenlerden biri “roliin belivsizligi”dir. Gérevin
iyi tammlanmamis olmasi, (gorevin) gerektirdigi islerin ve islem yap-
raklarmm yapilmamis olmasi isgorenin gérevsel beklentilere kars: uyum-
'suz kalmas: ile sonuclanmaktadir. Boyle durumlar'da. iggorenler yegin
gerilim yagamakta ve siirekli kayg: duymaktadr.

Gorevsel rol beklentilerinin belirsiz oldugu orgiit ortamlarinda,

' . uyum davranigmm en st diizeyi olan Grgiit-birey biitiinlesmesi (= o1-

giitle 6zdeslesme) hemen hichir zaman saglanamamaktadur.

Isgorenlerin, yasal kural ve ilkelerle desteklenen, agik bir sekilde
_ belirlenen gorevsel rl kahplauna uymasi daha kolay olabilmektedir. Bu
durumlarda érgiit veriminin yuksek olduguna ¢ok sik rastlamlmaktadir.

" (=) UDy, — £ (RG! x GYY)

ig,gtil_'enleri gibi her orgiit de cevresiyle etkilesim igersindedir. Bu
etkilesim igersinde isgorenlerin rolleri 6nemli degisiklikler gegirmektedir.
Isgoren her defasmda oncekinden daha degisik bir sorun ile karsilagmak-
tadir. Sorun meveut kural ve yasalarm tanimladigi rol kaliplar: icersinde
" ¢oziilememekteddird.

Uyumsuzluk icersine diigsen isgoren sorunu geleneksel yonetimin
* buyruklart dogrultusunda ge¢miste yapianlart 6rnek olarak c¢ozmeye
zorlanmaktadir. Sonugta hem birey, hem de bir biitiin olarak 6rgiit de-
gl@meye ayak uyduraamakta, esklmekte ve g:ev1e51yle uyumsuzluk iger-
sme diismektedir.

Geleneksel yonetimlerde yasal kurallar rgiitsel wyumun teminati
olarak kabul edilir. Bu nedenle yonetim, heryeni durumda iggérenlerin
gorevsel beklentileri karsilamasini saglayacak ayrmtih kurallar ve yonet-
melikler 01u§tu1maya cahgir, Geleneksel yonetimlerin bu gabasi, “kural- -
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larm yanilmazhgma” olan inangtan kaynaklanmaktadw. Fakat syle bir
orgiitte yonetimin birincil islevi, drgiit verimliliginin saglanmasmdan ¢ok
kurallar biirokrasisinin devam ettirilmesi haline déniisebilmektedirl0,

2.2, (+) UD2, = £ (RG, x GY,)

Geleneksel yonetim anlayiginda 6rgiit, yetki yapis: ve gorev iliski-
lerinden olugan bir biitiin olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle drgiit.
kat: bir siradizinsel yaprya sahiptir. Boyle bir yapida yetki kisiye degil
makama verilmektedir. Makama- verilen yetki (ve sorumluluk) yasa,
tiiziik, yénetmelik gibi yasal belgelerle tamimlanmaktadir. Makama ve-
rilen yetkinin smularmm yasal kurallarla gizilmis olmasi, o makam ig-
gal eden yoOneticinin gorevsel beklentilerini yadsallagtirdigy gibi bu bek-
lentilerin smirlarim da belirlemektedir. »

Isgorenlerin sinmlar: agik¢a beliﬂenmi§ beldentilere uyumu ve bun-
Tart iist diizeyde gergeklegtirebilmesi miimkiin olabilmektedir. (

(—) UD2, = £ (RG; x GY))

Geleneksel yonetimlerde isgoren ¢ahsmalarma diizenlilik getirmek
amacma yonelmis iliskiler i¢inde bir etkileme, bask: altinda tutma savas:
bulunmaktadir. Orgiit ortaminda karsi karsiya gelen yonetici ve isgoren
birbirleri ile ishirlifi ve yardimlasma degil, catigma durumundadilar.
Bu yénetimde yetki makama verildiginden, yonetici bask:r kurarak ken-
dini kabul ettirmeye ¢alisir. Cogu zaman isgéren, bu baskidan kagma
egilimi gosterip orgiit i¢inde rahat edehilecegi yerler arari!. Bir yandan
baski, bir yandan Yeni dengeler yaratma zorunda kahgt iggéren uyum
davramism da etkiler, ' »

Geleneksel yﬁnetimlerde yetkinin makama verilmis olmasi, o maka-
m1 dolduran yéneticilerin yetersiz olmasi durumunda isgéren uyma
davranigi iizerinde 6nemli sorunlar yaratabilmektedir. Bu sorunlar: bag-
lica iki yonde gozlemek miimkiindiir. Birincisi gérevsel rol kapsammm
 yéneticinin yetersizligi nedeniyle 6rgiit amaclarindan sapmas: geklin-
dedir. Ikincisi isgorenlerin, yetersizligi n‘edem'yle yoneticinin yetkisini
ve gorevsel rol beklentilerini kabul etmemeleri seklindedir. Barnardin
da' vurguladig: gibi iggérenlerin kabul etmemeleri durumunda yé-
neticin yetkisinden séz etmek miimkiin degildir. ' ‘

Her iki darumda da igsgorenlerin gorevsel rol beklentileri karsilamas:
sorun. olmaktadir. Bu durumlarda yetersiz yoneticiler makam yetkisi
arkasma sigmabilmektedir. Iggérenlerin uyumunu saglamak amacini
giiderken patolojik davramslara yénelmekte ve genellikle zor kullanmaya
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bas vurmaktadirlar. Yetersizliginden kaynaklanan kisisel giivensiali-
ginin etkisiyle siradizinsel rollerin aynen izlenmesi ve uygulanmasma
biiyiik émem verirler. Siradizinsel basamaklar1 gereginden fazla artan
orgiit yapis1 giderek daha kat1 bir hale gelir. Bu tiir bir érgiitte iggoren-
orgit biitiinlesmesi ¢ok zor ve nadiren gergeklesebilmektedir. Isgorenler
uyum giicliigii ¢ekmekte ve agirn bir bagka hissetmektedir.

23. (—) UDy, = f (RG, x GY3)

Geleneksel yonetimlerde diigiinme ybneticinin, diigiintileni uygula-
ma iggorenlerin igidir. Yonetici ne yapilacaksa onu en iyi bilen kigidir.
Bu tiir bir anlayis yetki ve yeterlik kavramlarinin kanigtimlmasmm bir
sonucudur. Geleneksel yonetimler gorevsel yetkiye yer vermezler.12

Orgiitlerde basarmin yéneticinin (liderin) dnderliginde gergeklese-
bilecegi herkesce kabul edilmektedir Bununla birlikte bagarih bir yéne-
tici, éniine getirilen sorunu hangi uzman ya da uzmanlara verecegini
bilen yéneticidir. Yalmzca makam yetkisine sahip olmast dutrumunda
geleneksel yénetici genellikle yetkisini uzZman personelle paylasmak is-
temez.

Orgiitlerde ozellikle yoneticinin yetersiz ve geleneksel olmasr du- -
rumunda ydnetici ile uzman iggorenler ‘arasinda 6nemli ¢catigmalar mey-
dana gelebilmektédir!3. Geleneksel bir yénetim altnda genellikle atlani-
lan, cezalandirilan, sindirilen bu isgirenler kendini érgiitten ayr gorebil-
mekte ve uyumsuz davramsglar sergilemektedir. Orgiite yabancilasan
uzman iggorenler gorev tanimlarmda s6z edilen gorevsel beklentileri kar-
silayamaz duruma gelmektedir. Girevsel rol yiiklenimleri en alt diizey-
dedir. Sahip oldugu yeterlikleri kullanamayan bu i§g6renlerih is doyum-

lar1 bulunmamakta ve goniilgiigleri ¢ok diisiik olmaktadirl4,

2.4. (—) UDs; = £ (RG; x GY,)

Gelencksel yonetimler igsgorenlerin edilgen oldugu ve orgiit amagla-
rma direndigi goriisiine sahiptirler. Isgirenler gorevsel beklentiler igin
zorlanmah ve siirekli denetlenmelidir. Isgbrenin denetlenmesinden iistii
sorumludur.

Kat1 bir denetleme sisteminin bulundugu geleneksel yonetimlerde,
‘gorevsel beklentileri yerine getireméyen isgérenler olumsuz yaptnimlarla
. kargilagirlar, Yaptinmlardan kaginma amaclyla iggbren gorevsel beklenti-
leri eksiksiz yerine getirmeye cahlsir, Orgiitiin verimliligi yiiksektir.
Orgiit veriminin yiiksek olmasma karsilik Sigorenler siirekli gerilim iger-
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éindedirler. Kendilerini ele verebilecegi endigesiyle en yakin cevresine
bile siipheyle bakarlar. Isten doyumlar azdir. Igersine diistiikleri uyum-
suzluktan kurtulmak igin ¢esitli uyum mekanizmalar gelistirirler.

2.5, (4) UDs, — f (RG, x GY,)

Geleneksel yonetimlerde drgiit ddiilleri itaati saglama araclan ola-
‘rak kullanilir. Iggéreni yiiksek verime giidiillemenin en gegerli yolu, is-
gorenlerin orgiit 6dillerinden gorevsel beklentileri karsilamas: oraminda
yararlanmasmi saglamaktir!s, Isgérenlerin uynm davrams: dagitim me- /
. kanizmasimin adllhg1 01an1nda yuksek olacaktr,

(—) UDs, = f (RG; x GYy)

Geleneksel yonetimler yalmzea gérevsel bheklentilerin karsilanmas
‘igin elverigli ortamlar ‘yaratmaya ¢ahsir. Fakat tartismasiz etki sahibi
olan yonetici, cogu zaman orgiit 6diillerini elverigli ortamlar yaratmak
igin degil, kendi yetkisini giiclendirmek i¢in kullanabilmektedir. Yonetim
bi¢imi ona bu firsati tanimaktadir. Yéneticinin bu tiir bir patolojik
davramg orgiit icinde bir- dizi istenmedik etkiler yaratir.

Gorevsel beklentileri kargilayan yeterli iggorenler genellikle érgiit
odiil ve kaynaklarini elde etmek igin bagkaca bir ¢aba harcamazlar. Bek-
lentileri karsilayacak yeterlikten yoksun ya da yeterli olmasma kargin
bir ¢gaba harcamayan asalak talkimi ise bu eksikliklerini ortecek etkinlik-
lerde bulunurlar. Yoéneticinin ilgisini cekerler ve bunu yaparkende
yoneticiye ovgiler yagdrirlar. Yéneticiyle diger isgorenlerin sagkmlik-
la séyredecekleri derecede yakim informel iligkiler kurarlai. Sonugcta
orgiit nimetlerinden. en fazla yararlanan bu kisiler olur. ’

Gorevsel beklentileri lcar§ﬂajfacaik rolleri yerine getiren isgérenlerin -

.- bekledigi odiilii alamamasi, buna kargihk 6rgiit nimetlerinin ¢ok yakin-

- dan tamdify yetersiz iggorenlerce paylasildigim gormesi, bu isgorenlerde
biiyiik bir diis kikhg: yaratir. Uyumsuzluktan kurtulmak i¢in yegin-
lesmis ¢abalama i¢ersine giren iggorenler hakkim aramak icin girisimde
bulunabilir.. Fakat bu iggorenler ¢gogu kez hiyerarsiyi iskal etmis olan
yetersiz kisilerce engellenmekte ve yéneticiye dahi ulasamazlar. Her-
* Herhangi bir sonug alamayan bu kisiler hain ve uyumsuz damgasin1 yer-
ler. Sonugta hem suglu hem giiclii kisiler karsisinda hem sug¢lu hem giig-
siiz duruma diigerek bunalima girebilmektedirler.

Bﬁtiiniiyle yozlagsan boyle bir “orgiit ortaminda kalmak zorunda
olan iggérenin uyma davramsgi, yalmzca yasamim siirdiirebilme ugras:-
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~ lan iginde kalmakta ve diger orgiitsel davr ramiglart enalt diizeye diismek-
tedir. Bu durumdaki isgérenler ruh saghklaum koruyabllmek ig¢in uyum-
,mekamzmalau geh;stnnlel

Geleneksel yonetimlerde-gergeklerden gekllme ve gerceklere saldir-
ma tiirii mekanizmalara daha sk rastlamak olasidir. Gergeklerden kag-
ma yoluyla uyum isgbreni islevsizlegtirerck belli bir siire rahatlatir.
Fakat isgirenin bagarisiz ve doyumsuz olarak iglevsizlesmesi onu yeni-
- den uyumsuzluga iter. Bu nedenle gercekierden kagma isgorene gegici
bir uyum saglarsada belli bir siire sonra daha derin bir uyumsuzluga
diigiivebilirl6. Gergeklere saldirma tiirii mekanizmalar ise 6zellikle iiriin
. amagch 6rgiitlerde zararh olabilmektedir. Normal yoldan istedigini elde
edemeyen isgoren bazen agikea hedef kisilere degil onu temsil eden sim-
gelere gizli saldirilarda bulunur. Degeri milyonlarla ifade edilen bir ma-
kinanin i¢ine yabanci bir madde atarak bozmak bu tiirden bir mekanlz-
" manm iirbnidir. '

- Geleneksel bir yonetim altinda iistiine diigeni yaptig: halde hakkim
alamayan, buna karsihk yeginlesmis bir ¢caba gostermeyip pasif direnis
_icersine giren iggorenler genellikle yasal yaptimimlarla kargilagirlar. Bu
durumdaki isgorenlerden bamlari “gerceklere saldirma’ mekanizmas
~ gelistirmig asalak simfmea “kurban” olarak secilebilmektedirl?. Sonug
olarak yeterli fakat suglu isgorenler gerek kendi iginde gerekse ¢evresiyle
¢atigmalar yagsamakta ve uynumsuz davramslar géstermektedirler. Sonug-
ta onlar gercek uyumsuz kisiler olurlar. Yeterli eleman erazyonuna ug-
rayan orgiit ise giderek islevsizlesmektedir.

2.6. (4+) UDig = f (RG, x GYy)

Kiime, orgiit ortaminda iki ya da daha g¢ok insammn birbirleriyle
etkilegmesi sonucu olusan toplumsal bir sistemdir, Birden fazla iggorenin
calistifa hemen her 6rgiit ortaminda en az bir dogal kiime bulundugunu
ileri siirmek pek yanhs sayilmaz. (Bu ¢ahsmada dogal kiime iggorenin
“rol takimi” olarak kullamilmistrr). Isgorenlerin érgiit igersinde kiimeles-
‘melerinin temel nedeni, dogal olarak trgiitce kargilanayana ya da karg-
lanmasi olanaksiz olan gereksinimlerin kiime tarafmdan doyurabilme-
sidir.

Isgiren rol takimmn beklentilerinin drgiit amaglar ile bagdasmas:
durumunda, rol takim bireyin girevsel beklentilere uyumunu gii¢len-
dirmektedir. Béyle durumlarda rol takim yonetimin eksikliklerini ta-
mamlayip, destekleyen iglevler gosterir, anegin rol takim tiyelerini dr-
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giitsel rollere iliskin olarak yetistirerek yeterli kilabilir. Yiizyiize iligki-

ler nedeniyle yakindan tamdigi iiyelerinin yeterliklerine uygun voller

almasm saglayarak rol iistlenilmesini giiglendirebilir. Uyelerine giiven
ve iiyelik duygusu vererek doyumlarmmn artmasina ve orgiite baglan-
malarina yaldJm edebilir.

(—) UDs, = £ (RG, x GYy).

Kimi kez rol takimmin beklentileri bilerek ya da bilmeyerek isgs- .

renin goreviyle bagdasmayabilir. Rol takiminin beklentileri ile orgiit
amaglarmin bagdasmamas: igsgoren uyma davramglarinda onemli so-
runlar yaratabilmektedir. Demokratik 61'gﬁtlerde isgbren yalnizea yo-
netim ve rol takimi beklentilerinin esit yeginlikte olmasi durumunda
. catismaya diiser. Oysa iiste kesin itaatin kural oldugu geleneksel yo-

netimlerde beklenti farkhliklarmin her diizeyi isgoreni ¢atigmaya sii-.

rilklemektedir. Bu nedenledirki 6zellikle geleneksel yonetimler dogal
kiimelere olumsuz tutum takmirlar ve bunlara kars: savasima girerler!8,

Geleneksel yonetim anlayiginda meydana gelen yénetici dogal kii-
me beklenti farklilagmasi isgoreni dislanma ya da cezalandirma geklinde
sonuglanacak “kaginma-kaginma”  tiirii qatl§maya siiriikleyebilir??.
© Orgiitiin iiretim ve yasatma alt sistemlerindeki iggérenler bu tiir ¢atig-
malar1 diger alt sistemlerdeki isgérenlerden daha ¢ok ve yegin yasarlar.
Sonugta birey .orgiitsel uyumsuzluk icine diigsebilmektedir.

2.7. (+) UD7; = f (RG, x GY,)

Adindan da anlagilabilecegi gibi dogal kiimeler yoneticinin iradesi

- cinin iradesi, diginda ve kendiliginden olusurlar. Orgiitlerde oldugu gibi -

kiimeler de birligini korumak igin bir takim deger ve diizgiiler geligtirir-
ler. Yazili olmamalarma kargin kiime deger ve diizgiileri ¢ogu kez orgiit
- deger ve diizgiileri kadar kuvvetli yaptirim giiciine sahip olabilmektedir.
Kiimeler, deger ve diizgiilerini érgiit deger ve diizgiilerine uyumlu ola-

cak’ §ekilde‘géli§ti1'me egilimindedirler. Ciinkii drgiit i¢ersinde kiimelerin ‘

orunu iiye gereksinimlerini karsilamadan gok iirgiit amaclarina uygun-
lugu ile degerlendirilmektedir. Bu durumda yasal bir niteligi bulunma-
makla birlikte kiime deger ve diizgiileri iggoren- uyum davramsglarin
desteklemektedlr

(—) UD7, = f (RG, x GY,) _

Kiime niteliginin, deger ve diizgilerinin belirlenmesinde kiime li-
derinin nemli rolii bulunmaktadur. (jrgﬁtlel'de kiime lideri ile formal

~
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. lider (yonetici) aym kisi olabllecegl gibi falkll kigiler de olablhr Formal
liderin aym zamanda kiime lideri de olmas1 onun yeterlik diizeyiyle il-
‘ g111d1120 '

Béliimleme ve ¢ birimleme disinda yonetlcmm istemi d1§1nda meydana
gelebilecek kiimelerin kargisinda eolan gelencksel yonetimlerde genellik-
le kiime lideri ile yonetici farkl kigilerdir. Bu farkhhkta yénetici yeterlik
diizeyinin diigiik olmas: kadar geleneksel yénetimlerin sosyal gereksinim-
lere yer vermeyen baskicr dzelligi de etki eder. Her iki durumda da yé-
netici kiime iiye ve lideriyle savagima girer. Yasal kural ve ilkelerce sag-
lanan yetkenin kendisine sagladifi giigle yaptrmlar uygular. Kiime
iiyelerini uyumsuz kigiler olarak cezalandrir. Yaptirimlar bazen bu is-
- gorenlerin pasﬁ'lze edilmesi, bazen orgiit nimetlerinden mahrum birakil-
masi, bazen de sicili ile oynanmas: hatta orgiitten uzaklagtirilmas: gek-
linde olabilmektedir. Bu tiir yaptlumlalla kargilagan iggorenler biiyiik
gerilimler yasayabilmektedir. Uyumsuzluk icinde olan bu k1§1le1m orgiit
amaclarma baghhgmi ispat ‘edecesine normalin iizerinde bir ¢aba har-
cadiklarma sikga rastlamr Oysa - gergekte yonetimle ozleslestirdikleri
orgiit. amaglarim ¢ogu kez ya benimsememekte ya da: gergekleg,memem
igin gizlice ¢ahsmaktadr.

28. (—) UDs; = £ (RG, x GY,) \

isgorenler ortak ilgileri paylasma, bir amaca ulagmak icin ighirligi
yapma, oyun oynama, bos zamanlar1 degerlendirme gibi gereksinimleri
 karsilamak igin kiimelesirler. Kiimeler iggorenlerin toplumsaﬂagma ge-
" reksinimlerini kargilamas1 bakimindan &rgiitler igin golk dnemlidir. Or-
giite iliskin birgok tutum da bu kiimelerde kazanilir. I§goremn. bu kii--
. meler i¢inde gérevine, orgiitiine kars edindigi olumsuz tutumlar degis-
tirmek gogu kez olanaksizdir. Ayrica kiimeler iiyelerini giderek daha gok
rahat etmeye dogru gekerler2!. Uyelerin rahathga yonelmesi bir yandan
brgiit veriminin diigmesi diger yandan orgiit degerlerinden kolayeca fe-
dakarlik edebilecegi anlamma gelmektedir. Bu’ dulum bir ‘bakima isgé-
renin orgiite yabancilagmast: demektir. ‘

29. (+) UDs; = £ (RG, x GYy)

Isgorenler toplumsallagma gereksinimlerini kargilayabilmek ya da
brgiit ddillerinden yararlanabilmek igin de kiime iiyelifini segerler, Is-
goren kiime icinde kendisiyle aym: amaclan paylasmis kisilerle uyugum
" i¢inde olmamn rahathigim yasar. Aym zamanda iggoren, kiimenin daha
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once kurmus oldugu iletigim kanallarim ek bir ¢aha haramadan kullana-
bilme olanagma sahiptir. Bu iletisim kanallan isgérenin uyum davram-
smi1 olumlu yonde etkiler?2,

(~) UDs, = £ (RG, x GYy)

Geleneksel yonetimler érgiit diillerini itaati saglama araclar ola-
rak kullamrlar. Odiiller sadakat gésterenin onare edilmesi ve diger is-
iggorenlerin 6zendirilmesi islevine sahiptir. Islevleri nedeniyle orgiit 6diil-
leri uyum davranisini olumlu yénde etkileyebilir. Fakat geleneksel yo-
netimler orgiit 6diillerini 6zendirici olmaktan ¢ok, baz isgérenlerin mah-
rum birakilmasi yoluyla bir cezalandirma araci olarak kullamrlar. Sii-
reklilik gosteren bu anlayis itaat gostermeyen isgsrenlerin kaybindan
bagka birsey degildir. Rol takimmnin beklentilerine éncelik tanimakla
orgiit odiillerinden mahrum kalan isgbrenler ¢atisma yasamakta ve
uyumsuz davramglar géstermektedir.

2.10. (—) UD1, = f (RG, x GY,)

Isgérenin srgiite uyma gabasmin olumlu sonuglanarak iggdreni uyu-
ma ulagtirabilmesi, orgiitsel ortam kadar igsgérenin de uyuma elverisli
olmasim gerektirir. Bu iki degiskenden birinin yetersiz olmasi, uyma
. davranigin1 oldugu kadar diger 6rgiitsel davramslarin da en alt diizeyde
gergeklesmesine neden olur23,

Amag yonelimli geleneksel yonetimler iggorenlerin érgiite uydurul-
masinda yalmzca elverigli ortamlar yaratma ¢aabsindadir. Uyma dav-
ramgim gosteren isgoren, bu davramgm bagimsiz bir degiskeni olarak
ele ahnmaz. Bu, geleneksel yb'netim]erin “isgbren” anlayiginm bir sonu-
cudur. Isgérenler dogas: geregi “ussal” varhklar olarak goriilmektedir.
Ozel iglerini 6rgiitiin islerine karistirmazlar. Isgrenlerin 01gute uyumu
igin digtan giidiileyiciler yeterhdn'

Geleneksel yonetimin isgéren hakkmdaki sayiltilarimin  yanhshg
daha 1960’larin baginda yapilan aragtirmalarla aqik bi¢imde ortaya kon-
mustur. Buna gore iggorenler ussal olmaktan ¢ok “Tatminkar ¢oziimler”
iizerinde duran, orgiit dis iligkilerini érgiit ortamnda da siirdiiren, dis
giidilleyiciler kadar i¢ giidiileyicilerce de desteklenmesi gereken sosyal
ve duygusal ozellikler tagimaktadir,,.

" Amag yénelimli geleneksel yonetimlerin isgoren ozelliklerini ba-
gims1z bir degisken olarak ele almamasi, iggoren uyma davrams iizerin-
de olumsuz etkiler ‘yaratmaktadur. ’
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Agris’in de belirttigi gibi isgorenler ancak dzellikierinin sekillendir-
digi gereksinimlerinin doyuruldugu siirece wyum gosterirler. Diger bir
ifade ile uyum davranmg, érgiit amaclarn ile isgoren beklentileinin bag-
dastirlmas1 ile saglanabilirys.

2.11. (++) UDi1, = £ (RGy x Y,)

Geleneksel yonetimlerde yer alan agik kural ve ilkeler, yonetimin
iggorenden beklentilerinin kapsamini belirler. Béylece isgorenin kabul
alanmmn smirlan da agk bir sekilde ortaya konmaktadir. Beklenti kay-
nagmin yasal yetkiye sahip olmas: nedeniyle iggoren bu beklentilere da-
ha kolay uyum saglayabilmektedir.

“Acgkea helirlenmis kural ve ilkeler, isgbren sorunlarini esitlikei bir
uygulama ile ¢6zmek olanag: saglamakta, kaynieilifn ve yoneticinin key-
fi eylemlerini énlemektedir. Boylece iggorenler giivenlik gereksinimini
gidermis olmaktadirys. Bu tiir bir gereksinmesi karsilanmig isgérenler
gorevsel beklentileri daha iist diizeyde karsilamaktadirlar.

(—) UDn, = f (RG, x GY,)

Geleneksel yonetimlerde brgiit yasa ve ilkelerini- diizenleme yalnizca
yoneticinin tekelindedir. Yéneticinin yaptigs her yasal diizenlemenin is-
gﬁrendeh olan beklentilerin kapsamini genisletmesi, buna kargilik iggo-
ren beklentilerinin sinirlarim daraltmas: isgorenler iizerinde bask: olug-
turur. Isgorenler boyle bir durumda giderek artan bir zorlanma ve engel-
lenme ile kars: kargiya kalmaktadlr Isgoren uyma davranms da l)u oleii-
de zarar gormektedir.

2.12.  (—) UDiz, = f (RGy x Ys)

Geleneksel yonetimlerde son soz en iist yonetimindir. Yonetici
orgiit bityiidiikge erkini tiim 6rgiit iiyelerine duyurabilmek i¢in ara yo-
neticilere de yetki aktarafilir. Ust yénetmenin yetki aktardig: kisiler de
genellikle aym 6zelliklere sahip kisilerdir. Bu kigiler gerektiginde iist yo-
netici kadar baskict olabilmektedirler. Isgorenlerin degerlendirilmesi
yetkisi ara yoneticilerin elindedir. Bu kisiler iist yonetmenin giivenine v
layik oldugunu ispat etmek igin, giderek isgorenler iizerindeki baskiyr
artirmak yolunu segerler. Isgérenler iizerindeki baski bazen, orgiitsel
" etkililige highir etkisi olmayan iggbren etkinliklerinin yasalarda yeri ol-
madig gerekgesiyle yaptirimla kargilandig1 diizeye kadar artabilir. Ki-
gisel beklentileri son derece kusitlanmig iggoren giderek érgiite yabanci-
lagir. ' '

(—) UDs3; = £ (RG3 x Yy)
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Geleneksel yonetim anlayisimin aksine iggorenler edilgen degillerdir
ve gegerli bir neden olmadik¢a b'rgiit amaglarma direnmezler. Geleneksel
y6netimin iggérene iliskin goriigii, isgorenlerin bireysel farkliliklar: oldu-
_gunun dikkate almmayigimin bir sonucudur. Giinkii benzer gérevlerden
sorumlu olmalarma kargm her iggéren farkh yetenek ve k1§111k ozellik-
lerine sahiptir2?, : '

'Farkh szelliklere sahip olan her iggorenin benzer ise iligskin rol al-’
gilar1 birbirinden . farklilasabilmektedir. Isgorenlerin benzer ise iliskin
tutumlar kadar kendisine iligkin tutumlan da farklidir. Bu nedenle uy-
ma davranmiginm ii¢ dgesi olan gergekeilik, 6zbenimseme ve yiiklenim dii-
zeylerl bir isgérenden digerine farklilagabilmektedir.

" Isgbrenin kigisel ozellikleri ve beklentileri ile sekillenen rol algilar:
“y6netici rol beklentisiyle uyugmayabilir. Yetkeci yonetimlerde, isgoren-
ler rol algilarmdaki farklilik derecesinde yasal yaptirimlarla kargilagirlar,
Bﬁyiece iggorenler engellenmekte ve gerilim igersine diigsmektedirler2s,

214, (—) UD14; = f (RG3 x GYy)

Tim insanlar gibi iggorenler de zararlarmm en aza indirme, yarar-
larim1 en fazlaya gikarma gabasiyla davranular. Gérev yaptigr orgiitte
bulunmasinn baghea nedeni yararlarim en fazlaya ¢ikarmaktir. Orgiit
igindeki etkinlikleri maddi ya da manevi yararlarm en fazlaya gikarma -
amacini ta§1r29

Geleneksel ybnetimlerde orgiit odiillerini itaat mekanizmasina
iligtirilmis olmas: gogu zaman isgoren uyum davramslarmda sorun ya-
ratabilmektedir. Kigisel bellentilerle itaat beklentilerinin ¢atistign za-

“man ortaya ¢ikan bu sorunlar, genellikle bireyleri yanagma- -kacinma tii-
rii gatigmaya du§ururler

III. SONUC

Yénetim biliminin amaei orgiitsel etkililigini artinlmasidir. Tarih
boyunca birgok teorisyen ve uygulayie1 érgiitsel etkililigi artirma yolla-
rim kesfetmeye ¢alismigtir. Halen devam etmekte olan bu ¢abalar iggbren,
ve drgiit ortamu (Orgiitsel gevre) degiskenleri iizerinde yogunlasmak- -

“tadir. Orgiit gevresini gorevsel ve toplumsal gevre olarak ikiye ayumak
miimkiindiir. -

Orgutsel etkililik, isgoren orgiitsel davramslarmm niteligi ile dlgii-
lebilir. Iggorenler orgiit ortamJnda iiretim, doyum, yiiriitme ve yagatma
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davran1§la11 sergilerler. Bu dav1an1§1ar1yla iggoren orgiitsel ortama wy-
ma savasimt vermektedir. Diger bir ifade ile iggéren uyma davramsgla-
rinin. niteligi orgiitsel etkililigin bir gbstergesi olmaktadir. Uyma davra-
~miglarmm niteligi ise, hem igg6renin hem de orgiitsel ortamm elverigli
olmasma baghdir.

Geleneksel ytinetim’lerde orgiitsel rol ‘kaynagl‘yalmz‘ca yoneticidir,
gorevsel beklentilerdir, drgiit ortamindaki iggéren uyum davramsglar
yonetime kesin itaat olarak degerlendirilir. isgoren ve tiyesi oldugu do-
gal kiimeleri bagimsiz bir degisken olarak ele almmaz, Oysa genleneksel
yonetim anlayisinm aksine isgoren ussal oldugu kadar psikolojik ve
sosyal bir varhktir da. Geleneksel yonetimlerde iggoren ve toplumsal
gevresinin brgiitsel rol kaynag: olarak goriilmemesi iggoren-orgiit biitiin-
lesmesini engelleyebilmektedir. Sonugta isgbren uyum davramslarmda
onemli sorunlar ortaya gikmakta ve orgutsel etkililik  diismektedir.
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