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Obur bilim dallarmda gorlilen hlZll ilerlemeyi i:;;letmecilik 
alamnda da gortiyoruz. Daha once ortaya atIlan fikirleri yeren, 
degh;;tiren ve ortaya yeni fikirler koyan pek gok saYlda yazlya her 
gun rasthyoruz. Her yll, ~imdiye kadar bilinen konulan incele
yen gok saYldaki kitap yanmda, bugune kadar el atIlmaml~, bi
linmiyen konularda yapllan ara~tIrmalarm sonuglanm ortaya 
koyan ilging eserlerle de kar~lla~;)lyoruz. 

i~letmeciligin en ileri bir duzeye ula~tIgl Amerika Birle~ik 
Devletlerinde son Yillarda yabanclSI oldugumuz konulan incele
yen, ortaya yepyeni ilkeler koyan eserlerin saYlsmda buyUk bir 
artI~ gorlilmu~tur. Amerika'da universiteler bu son geli:;;melere 
ayak uydurabilmek igin kH~,sik ders kitaplan yanmda konulanyla 
ilgili son yaymlan da slmflarda incelemektedirler. 

Son onbe~ yirmi ylldlr orgUtlerin ust basamaklarmda buIu
nan yoneticileri inceleyen ara:;;tIrmaIar, bu gorevde bulunanlarm 
nasll insanlar oldugu, nereden geldikleri, ailelerinin durumlan 
ve 0 orunlara (mevkilere) nasll yukseldikleri gibi pek gok soru
ya cevap bulmaya gah:;;maktadlr. 1960 Yllmdan sonra bu tilr ara:;;
tIrmalar Amerika dl:;;mdaki lilkelerde de yapllmaga 'ba:;;lanml:;;
tlr. Boylece gelecekteki yoneticilerin ortak yonleri hakkmda da
ha saglam yargllara varabilecegiz. 

Michigan Devlet Universitesi i:;;letme boli.imu profesorlerin~ 
den Dr. Jennings'in yazdlgl, «Tlrmanan Yonetici» diye gevirebile
eegimiz «The Mobile Manager» adll kitap, bu alanda son Yillarda 
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en gok ilgi uyandlran eserlerden biridir (*). Bu kitap, yazarm 
yonetici tlrmanl~ bilimiyle (mobilography) Ugili gall~malanm 
yaymladlgl ilk eserdir. Yonetici tlrmam~ bilimi bUyUk endUs:tri 
kurulu~larmdaki yoneticilerin list orunlara tlrmanmada goster
dikleri gabaYl ve bulunduklan ge~itli gorevleri tanlmlamaya ga
h~maktadlr .Bunun yardlmlyla da gelecegin yoneticileri hakkm
da tahminde bulunmak mtimktin olacaktlr. Bu ara~tlrmada orta
ya glkan en onemli sonug, yoneticinin ba~ansmm devamh hare
ket halinde bulunmasmda oldugudur. Bu ara~tlrma Amerika'mn 
en btiyUk 500 endtistri kurulu~unun 1500 yoneticisini ve ara~tlr
manm yaplldlgl on alb Yllda bu kurulu~larm genel mtidtirlUgUnti 
yapml~ 230 yoneticiyi kapsamaktadlr. 

Kitapta a1tl boltim ile bu bOltimlerde gegen temel terim ve 
smlflandlrmalan ve tlrmam~ yollanm gosteren iki ek bulunmak
tadlr. Bu altl boltimde yer alan konularm bir klsml a~aglda aym 
Slra igersinde gok klsa olarak ozet1enmi~tir. 

T1,rmanan A$amac1, (The Mobile Hierarch) 

Ku~aklar boyu orgtitlerde en tist orunlara ula~an gok az in
san olmu~tur. Bu tlrmaru~ta, bazllan belirli bir dtizeye kadar gl
kabilmi~, birgogu ise gozetimcilikten yukan glkamaml~tlr. Cagl
mlzda meydana gelen ekonomik geli~meler nedeniyle yoneticiler 
geng ya~larda en tist basamaklara kadar ula~abilmektedir. Eu 
ttir ytikseli~ ekonomik didinrnelerin geni~ledigi devirlerde yeter
Ii gortilebilir, fakat ekonomik kalkmmamn duruldugu devirlerde 
tisttln yetenekli yoneticilerin eksikligi hemen kendini gosterir. 
1950'den sonra bu gergegi kavrayan orgUtler, yonetimi geli~tir

me (management development) gah~malarma btiytik bir onem 
verdiler ve bugUn elde edilen sonugtan memnun gortintiyorlar. 

Yeni ku~agm benimsedigi ilke bir orgtitte ytikselmenin tisttin 
yetenekleri gerektirdigidir. Artlk birgok i~lerin bir, birbuguk Yll
da ogrenilebildigini ve bu stireden sonra gok az bir gabayla bu 
ttlr i~lerin ytirtittilebilecegini biliyoruz. Gene; yonetici belirli bir 
i~in gereklerini ogrendikten sonra ba~ka bir goreve gegmekte ve 

(*) Bu kitapta kullamlan terimlerin hin;ogu, illk kez ki,tapta tammladlklan 
anlamda tngilizcede kullamlmaktadlr ve bazIlan da <;e~itli koklerden tii
retilerek yapIlml~ltlr. Gosterilen Tiirk<;:e kar~lhklarm <;:ogu Saym Prof. 
Dr. Mehmet muc;'unyardlmlyla bulunmu~tur. Go"terdigi yakm ilgiden 
dolaYI kendisine te~ekkiirii bir bor<;: bilirim. 
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uzun slire belirli bir i~te kalarak ustala:;;ml:;; bir yoneticiye kl
yasla daha yogun egitim ve geli:;;meye gergekle:;;tirebilmektedir. 

Eski yoneticiler tlirlti nedenler dolaYlslyla buglinlin yoneti
cilerinden aynlmaktadlrlar. Eskiden ylikselemeyi:;;inin nedenini 
kotli talihine bagllyan yonetici, buglin bu geri kall:;;ml genglik Yll
larmda ylikselme yan:;;mda cesur davranamaYl:;;mda aramakta
dlr. Eskiden gok gah:;;mamn insana kuvvet kazandlrdlgma inam
llrdl, :;;imdi ise ylikselmenin insam daha gliglti yaptlgmainaml
maktadlr. Euglin en list orunlarda bulunan geng yoneticiler bu 
inam:;;m ilk lirlinleridir. 

Eliylik firmalar yonetici yeti:;;tirme sorunlanm incelerken 
«fist basamaklara hangi gorevlerde bulunularak ylikseliniyor?» 
sorusunu dikkate almak zorundadlrlar. Tlrmam:;;ta izlenen yolla
n bulmak bize ilerisi igin tahminlerde bulunma yetenegini vere
cektir. Yonetici tlrmanl:;; bilimi bu zorunlulugun bir sonucudur. 
Eu bilim kolu yardlmlyla en gabuk ve en aglr ylikselenleri aYlra
bilecegiz ve bunlan ornegin listlin - tlrmamcllar (super - mobiles), 
ag'lr - tlrmamCllar (sub mobiles) ve duraganlar (arrested mobility 
types) diye de derecelendirebilecegiz. 

Eu ara:;;tlrma sonucu gok iLging sonuglar da ortaya glkmu;;
tlr. ilki orglitlerin en list basamaklarma ula:;;mada izlenilen yo 1-
larm degi:;;ikligidir. Mtite:;;ebbise dogum veya evlilik yoluyla bagll 
olan (mlite:;;ebbisin oglu, to runu , damadl gibi) kimselere biz soy 
segkini (birth elite) diyoruz. Eunlarm a:;;amaCllar (hierarchs) de
digimiz yoneticilerden daha degi:;;ik Itlrmanma hlZl ve yonan vaT
dlr. A:;;amaCllar en alt basamaktan list orunlara hie;; bir aile bagl 
olmadan ylikselen kimselerdir. A:;;amacllan da. iki grupta toplaya
biliriz, som a:;;amaCllar (pure hierarch) ve yatay a:;;amacllar (la
teral hierarch). Som a:;;amacIlar i:;;e ba:;;ladlklan orglitte en list 
orunlara e;;lkabilenlerdir, yatay a:;;amaCllar ise ba:;;ka bir orglitten 
gelerek en list basamaklara ula:;;anlardlr. 

YIllarca sliren ara:;;tlrmalardan sonra ortaya glkan sonuglan 
:;;u :;;ekilde ortaya koyabiliriz: 

1 - Tlrmam:;; ile orglit stratejisi birbiriyle gok yakmdan il
gilidir. Tlrmam:;; yollan ve brmam:;; hlZI orglit stratejisine bagh
dlr. Ornegin, pazarlama ve satl:;; bi5ltimleri muhasebe ve i:;;goren 
bOllimlerinden daha fazla genel mlidlir glkarmaktadlr. 
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2 - Ust basamaklarda bulunan yoneticiler tIrmanma yolla
rIm kuvvetlendirerek ilerlerler. fist yoneticiler kendileriyle aym 
tIrmanma modeline sahip aynlmaz yardlmcllarmm (crucial su
bordinates) da kendileriyle ytikselmelerini saglarlar. 

3 - Tlrmam~ ile yeterlilik arasmda slkI bir ili~ki vardlr. 
Yeni bir goreve atanml~ bir yonetici, bu gorevin temel sorumluluk 
ve ozelliklerini klsa stirede kavraYlp ba~ka bir goreve geQerek 
daha tisttin olanaklar kazamr. insanlan bir i~te uzun stire tut
mak onlarm yeteneklerini korletmektir. BirQok yoneticiler bir, 
birbuQuk Yll iQinde yetenek ve enerjilerini tam kuUanmadan go
revlerini yerine getirebilmektedirler. Bir i~te kaldlklan her faz
la YII tIrmanl~ hlZlanm azaltmaktadlr. 

4 - Tlrmanl~, orgtitlerin btiytimeleriyle yakmdan ilgilidir. 
Cok Qabuk geni~liyen kurumlarda tIrmanl~ gok daha kolay olmak
tadlr. Bu ttir kurumlarda fonksiyonel tIrmam~ yer ahr, ornegin 
yoneticiler ticaret, muhasebe, finansman, personel, tiretim, pa
zarlama, satI~, ara~tIrma ve geli~tirme fonksiyonlanm gorerek 
ytikselirler. Boylece yoneticiler bulunduklan orgtitti ge~itli agl
lardan gorerek daha geni~ bir gorti~e sahip olurlar. 

5 - Tlrmam~ genel olarak iki veya daha fazla insan arasm
daki ili~kilerdir. fist basamaklara ula~abilmi~ kimselerin en be
lirgin ozelligi gtivenebilinir ve ba~kalarma gtivenebilir ki~iler olu~
landlr. Bunun anlaml tIrmanmada ba~kalarmm gtivenini kazan
mamlZ gerektigidir. Tlrmanan yoneticinin, insanlan gok iyi ta
mmaSI gerekir, yoksa yeteneksiz insanlar tizerinde enerjisini yi
tirecektir. iyi bir ast yetenekli, gtivenilir bir kimsedir ve «evet 
efendim» ci degildir. Bu ttir astlar tistlerinin hatalanm dtizeltir
ler ve eksik yonlerini tamamlarlar. 

6 - Tlrmam~ i~e ba~lama ya~ma da baghdlr. Yonetici tIr
mam~ biliminde erken ula~an (early arrival) diye bir terim var
dlr, hu aldlgl ticretle ya~ml kar~lla~tlrabilen ytonetici demektir. 
Eger 35 ya~mda ise 35.000 dolar veya daha fazla kazanlyor anla
mmagelir. ytiksek tirmamci gtice sahip yoneticileringogu ya~
lanna gore ytiksek tic ret ahrlar ve tist basamaklara geng ya~ta 
ula~nrlar. Ust orunlarda ba~anslzhga ugrayanlarm gogu, biline
nin tersine, gabuk ytikselenler degildir. 

7 - Tlrmam~ iyi bir tin kazanmaga baghdlr. En tist basa
maga ula~anlar yeteneklerini kabul ettirmi~ ve verilen gorevleri 
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degililik Iilekilde yapan kimselerdir. Tlrmanan yonetici (mobile 
manager) yenilikleri ortaya koyan ve bunlan tistlerine satabilen 
ve yeni bir bululilU da en iyi §ekilde uYlgulayarak tisttintin ba:;;a
nsml sagl1yan kimsedir. Bunun karlilll1gmda tistti de onu korur 
ve ytikselmesine yardlm eder .. ~tiphesiz bunlar sessiz bir anla:;;ma 
ile meydana gelirler. 

8 - Tlrmam:;; dogrudan dogruya zekaya bagll degildir. Ca
buk tlrmananlar duraganlara (immobiles) klyasla farkl1 bir ze
kaya sahip degildirler. ZekaYl Olgmek igin kullamlan testlerin ne
yi Olgttigti hentiz kesin olarak bilinmedigi igin bu konuda sonuc.;
lara varmak igin zaman erkendir. 

Orgtitlerin ba:;;mda bulunan kimselerin ogrenim dtizeyleri de 
gittikge ytikselmektedir. Artlk lisans derecesi yeterli olmamakta
dlr. 1948 - 1953 Yillan arasmda genel mtidtirlerin ytizde sekizinin 
master derecesi vardl, 1963 te bu oran ytizde otuztige ve 1965'te 
de ytizde klrka ytikselmi:;;tir. Bugtin ytizde yirmi birinin doktora 
dereceleri vardlr. 1970 Yllmda ytizde altml:;;l mastlra ve ytizde otu
zu da doktoraya sahip olacaklardlr. Aym zamanda, her Yll son 
yenilikleri izleyebilmek igin yonerticiler ·birgok seminere de katIl
maktadlrlar. Yeni yoneticileri eskilerden aYlran en onemli unsur 
yenilerin yonetimi bir egitim olarak benimsemeleridir. Yeni fikir
lere ,bUgiye ve ogrenime i1gisiz degildirler. En son teknolojik ye
nilikleri insanlan yonetme sanatmda ve biliminde uygulamak 
igin gaba gosterirler. 

9 - Tlrmam:;; aym zamanda atlamaya da (leveraging) bag
lIdlr. Eger yukanya dogru glkllilta ontintin aglr ytikselen bir tistti 
tarafmdan kapatlldl~m gortirse, tlrmanma hlzlm arhrmak igin 
balilka bir firmaya gegebilir. Yahut yaptlgl bir hatadan ottirti bu
lundugu firmada ne kadar gal1:;;lrsa gal1:;;sm yine de yUkselemiye
ceg'i kanlsma vanrsa, balilka bir firmaya athyabilir. Son yirmi Yll
da bu ttir atlamalar oldukga gogalml:;;tlr. BaZl orgtitler tarafmdan 
bu atlamalar ho:;; kar:;;llanmayabilir ve bu ttir yoneticileri i:;;e al
mak istemeyebilirler. Genellikle, i:;; degililtirmelerin toplum ve 
birey igin yararh yonleri daha goktur. Bireylerin tlrmanma yete
negini korumalarma yardlm ettigi gibi, toplum igersinde tisttin 
yetenekli ki:;;ilerin, degi:;;ik kesimlere dagllmaslm saglar. Bu atla
malar gittikge artmakta ve yoneticiler kendilerini belirsiz bir slire 
igin bir firmaya kiralamllil profesyonel durumuna gelmektedirler. 
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Tlrmam~ He firmaya baghhk ve blitlin gliclinli i~ine vermek gibi 
ilkeler ortadan kalkmaktadlr. 

10 - Ylikseli~, tIrmam~ egilimli yoneticiler (mobicentric) 
diyebilecegimiz yeni bir yoneticiler grubu ortaya glkarmaktadlr. 
Bunlar ba~armm tIrmam~ta olduguna inanmaktadlrlar. Yeni bir 
gorev, linvan, licret vb. ~eyler yerine tIrmam~a ve harekete onem 
verilmektedir. Tlrmam~ egilimli bir yonetici igin en onemli didin
me tIrmam~a ili~kin olanlardlr. Bu tlir bir yonetici higbir zaman 
ba~ladlgl i~i blittin detaYIYla ogrenmeyi dti~tinmez. Bir goreve 
ba91adlktan klsa bir stire sonra ba~ka bir i~e gegmek igin hazlrll
ga ba~lar. Tlrmam~ bilimiyle ilgili gah~malar bir tist goreve ata
nan yoneticilerin, yeni gorevlerine gegmeleri dolaYlsiyle rahat
laYlp, ba~anlarml kutlama flrsatlm bile bulamadlklanm goster
mi~tir. 

Arkalayan Ust (The Sponsor Superior) 

Tlrmam~ bir baklma yonetici ve firma gevresi arasmdaki bir 
ortakhktIr. Tlrmam~, btitlin i~letme faaliyetlerini kapsayan iyi 
ili~ikler kurmamn ve flrsatlardan yararlanmanm tirtintidtir. Ust
Ier ve astlar eskiden genellikle i~ egilimli kimselerdi ve bir gorev 
bo~aldlgmda ancak oraya atanabiliniyorlardl. Zamammlzm gah~
rna ahHlkl astlan ast ve tistleri de list olarak korumaya devam et
mektedir. Degi~en, gah~ma ahlakmm geli~tirme ahlakma yerini 
blrakml~ olmasldlr. Bugtintin yoneticisi ba~kalarmm yetenekle
rini en az kendi yeteneklerinin seviyesine glkarma sorumlulugu
nu ta~lmaktadlr. Bir tist goreve gegebilmenin gergekle~mesi, 

blrakllan i~e iyi yeti9mi~ kimselerin bulunmasma baghdlr. Bu ge
kilde, ytiksek yetenekli astlarm bulunmasl, tistlerinin daha ytik
sek orunlara atanmaSl veya ba~ka gorevlere atlamalan bask IS 1m 
yaratIrlar. 

Tlrmam9m dayandlgl unsurlardan bir tanesi de gormedir 
(visibility). Gorme, yukarda ozel bir tIrmam:;; bilimi terimi ola
rak kullamlml:;;tIr. Buradaki anlaml, tistleri gorme olanagma sa
hip olmaktIr, tistler tarafmdan gorlilme ise gortintirllik (exposu
re) olarak terimlenebilir. Fazla gortintirlligtin de bazl riskleri 
vardlr; gtinkti gortintirllik yapllan i:;;in tist tarafmdan degerlen
mesine yol agabilir. Bundan ottirti fazla gortintirlligtin olumlu et
kileri yamnda, olumsuz etkileri de vardlr. YapIlan hir hatamn 
dikkati gekmesi daha aglr olarak tepki gormesine yol agabilir. 
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Aym ~eki1de dikkati geken bir ba~an da daha olumlu bir etki ya
pabilir. Tlrmanan yoneticinin dUnyasl birgok riskIer ta~lr. Ook 
gabuk yUkselen, en gok gorUnUrltige sahip olandlr. Bu yUzden 
bundan dogacak riskleri de goze ahrlar. Herhangi bir orgUtte 
bazl gorevler, boltimler belirli bir tisttinltige sahiptirler. Bu du
rumda olanlar, daha fazla gorme ve gorUnUrltige sahiptirler. Bir
gok Ust tarafmda tanman bir yoneticinin, bunlardan birine takl
larak yUkselme ~ansl daha yUksektir. YUkselmekte olan bir yo
neticinin ba~ma gelebilecek en kotU ~ey tIrmanma yetenegini kay
betmi~ bir liste takIlmaktIr. 

Tlrmanl~m bagh oldugu ba~ka bir unsur da gorme ve gorli
nlirltige bagh olan desteklemedir (sponsorship). Destekleyiciligi 
daha iyi anlayabilmek igin dort tip listli tammamlz gerekir. Bi
rinciler, degerleyiciler (evaluators) dedigimiz lisUero.'ir. Yoneti
ci, degerleyicilerin kimler oldugunu bilmeyebilir, fakat onlar yo
neticinin yaptIgl i~leri ve gah~malanm yukarldan izlerler. Tlrma
nan yoneticiler hangi listlerinin degerleyici oldugunu bilmedikle
rinden blitlin listlerine kar~l dikkatli davranmahdlrlar. ikinci 
ttir listlere adayCllar (nominators) diyebiliriz .. Arkada~lan ve list· 
leriyle iyi ili~kiler kurmu~ ve aday gostermesi igin fikri alman 
degerleyicilerdir. Ust basamaklarda bulunan yoneticilerin daha 
gok aday gosterme olanaklan vardlr. Aday gostermede gok dik
katli olunmasl gerekir, yanh~ gosterilen bir adaym ba~anslzhgl 
aday gosteren igin zararh olur. Aday gosterme gliclinu korumu~ 
yoneticiler higbir zaman korli korline oglitlemede bulunmazlar. 
Uglincli grup ise destekleyiciler (sponsors) olarak bilinen listler
dir. Bunlarm adaYCllardan bir farkl vardlr. Destekleyiciler yetki
liler kar~lsmda gok kuvvetli bir duruma sahiptirler ve yetkililer 
destekleyicilerin 'gosterecekleri adaylan reddetmeden once iki 
defa dli~linmek zorundadlrlar. Bu onemli kuvvete sahip gok az 
yonetici vardlr. Dordlincli grup listler ise atamacllar (promoters) 
diye bilinir. Bunlar gorevlileri yerle~tirme yetkisini elinde tutan 
yoneticilerdir. Bir yonetici yukarda saYllan dort tip list ozellik
lerinden birkagma sahip olabilir. 

Ozet olarak, tIrmanl~ gereken yerde zamanmda bulunmaya 
baghdlr, gereken yerde bulunmak ise ~anstan ziyade beceriklili
ge dayanlr. 
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Vazgegilmez Ast (The Crucial Subordinate) 

Tlrmam~ genellikle iistlerle olan ili§kileri kapsar. Her tIr
manan yoneticinin arkasmda en az bir ve gogunlukla iki, iig vaz
gegilmez ast vardlr. Bu astlar iistii desteklerler, bunun kar~llIgm
da da iist bu astlarm Qall~malanm olumlu ~ekilde gerekli yerlere 
yansItir. En iist basamaklara eri~menin bir yolu da tIrmanan bir 
yoneticiye yardlmcl olmak, onun yiikselmesine Qall~mak ve tlrma
m~l durdugu yerde ondan aynlarak ba~ka bir yere atlamaktlr. 
iki tiirlii vazgeQilmez ast vardlr, birincisi yardlmcl vazgeQilmez 
ast, (supplementary), iistiiniin Qall~ma giiciinii artlnr ve genel
likle iistii gibi davramr, ikincisi tamamlaylCl vazgeQilmez ast 
(complementary) ise, birincinin aksine, Ustiiniin eksik yonlerini 
tamamlar ve hatalanm ortmeye QalI~lr. Bugiin tamamlaYlcl ast 
daha Qok aranmaktadlr. Aynlmaz astlan, ta~ldlklan iinvanlarla, 
yetkileriyle, aldlklan maa~la tammak Qok zordur. Bu astlan tam
mak iQin iistiin tIrmamrken yanmda gotiirdiigii kimselere dikkat 
etmek gerekir. Ba~ka bir yol da hatalarmm degerlenme ~eklidir. 
Aynlmaz astlarm hatalanm iistleri ho~gorii ile kar~llarlar. 

BirQok yoneticiler iistlerinin ·giivenini buna ili~kin olan dort 
~artI yerine getirmedikleri iQin kazanamaml~lardlr. Bu ~artlar
dan birincisi aQlkllktIr (accessibility). Yani, Qe~itli fikirleri gabuk 
kavrama ve bunlan ba~kalarma serbestge soyleyebilme yetenegi
dir. ikinci ~art bulunabilmedir (availability), yani iistiin yoklu
gunda onun yapacagl i~leri yapabilmedir. Ugiincii, ongoriirliiktiir 
(predictability), astlarm kritik yonetim kararlanm iyi bir ya~gl
lama ile eksiksiz olarak verebilmeleri demektir. Giivenin son 
~artl ise iiste bagllllktlr (loyalty). Higbir iist bencil Qlkarlan igin 
veya soyut «ilkeler» yiiziinden kendilerini harcayacak astlara 
onemli gorevler vermez. Genellikle aynlmaz astlar giivenliligin 
bu dort ~artIm da yerine getirirler. 

Ttrmanan Yoneticinin Yoneti§ Bigimi (The Style of the Mobile 
Manager) 

Her yonetici sorumluluklarlm yerine getirirken kendine ozgii 
bir yol izler. Yonetim bigimi, yoneticinin i~i algllamasl ile uygu
lamasl arasmda bir dengedir. Biitiin yoneticiler degi~ik algIlara 
sahip olduklarmdan yonetim biQimleri de degi~ik olacaktlr . 
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Tirmanan yoneticilerin onemli hir tUrli de pmje yoneticileri
dir (project manager). BugUn hliylik firmalarm ha~mda bulunanlar 
eskiden oldugu· g]bi bu list orunlarda Yillarca kaimamaktadiriar. 
Ortalama olarak hu gorevleri be~ YII slirmektedir. Verilen pro.iele
ri ha~anyla yerine getirebilmek igin list yoneticiler lig dort yar
dImcIylagoreve ba~lamakta ve gayeye ula~lldlktan sonra yerlerini 
ba~ka hir proje takimma birakffiaktadir. 

Birgok bliyUk firmalarda hazi gorevler gok Ylpratlc1 oldukla
rmdan yoneticiler bu gorevlerde iki Ylldan fazla birakilamaziar. 
Bu slire sonunda yonetici boyunduruk dl~l goreve (outspan posi
tion) -gegirilir. Bu yeni i~lerinde yoneticilerin gok gal1~maktan mey
dana gelen gerilimleri hafifler ve Ylpratlci i~te ogrendiklerini daha 
rahathkla degerleyebilirler. 

Yoneticilerin, lizerinde en gok durduklan husus tlrmanmadlr. 
Onlar igin her van~ aym zamanda hir aynlmadlr. Van~ (arriving), 
verilen i~i yapma (performing), ve aynlma (departing) ligIli bir 
didinmedir ve yeni ku~ak yoneticileri ula~tlklan yeni goreve ba~
lamadan once ba~ka gorevlere nasil gegeceklerini dli~linmeye ko
yulmaktadlrlar. 

Yerle$ici (The Shelf Sitter) Yonetici 

Tlrmam~ igin yan~ma, firmalarm blitlin hasamaklarmda, bil
hassa orta yonetim basamaklarmda artml~tlr. Qaglmlzda geng yo
neticilerin saYlsl btiyUk artl~ gosterdigi gibi aym !;lekilde yerle~ici
lerin saYlsmda da btiylik hir af1tl~ meydana gelmi~tir. Buna bagh 
olarak ytikseli~ kanallarmdaki dengesizlik ve kanallarm tikanma
S1 sorunlan da incelenehilir. Ytikseli~ kanallarmdaki dengesizlik, 
bazl bOltimlerde az saYldaki yUkselebilme olanagl k.ar~lsmda gok 
fazla gorevlinin bulunmas1 demektir. Kanallarm tlkanmasl ise, bir 
yerle!;lici list yUztinden 3)stlarm yUkselme olanagml kaybetmeleri
dir. Tirmanan yoneticinin en gok korktugu !;ley ytikselmesinin bir 
list tarafmdan durdurulmasidir. Bu ttir tistleri tlkag (blocker) ola
rak niteleyebiliriz. Bunlar bazl durumlarda astlarmm yeteneklari
nin ortaya glkmasml bilerek engellerler ve kendileri igin tehlikeli 
olabilecek ki~ileri ezmege gah~lrlar. Bazllan ise yeti!;lmekte olan 
yeni yoneticilere bildiklerini ogretmek, iyi hir !;lekilde yeti~meleri
ill saglamak iQingah~lrlar. Bunlar daha gok yerle~ici durumlanm 
kabul etmi~ olanlar va ytikselmek igin hir istek duymayaniardir. 

447 


	439
	440
	441
	442
	443
	444
	445
	446
	447

