
i. tt. 

Sosyal Bilimler EnstitUsU 

İşletme Fakültesi 
. ' 

Davranış Bilimleri Ana Bilim Dalı 

ÖNDERLİKTE YÖNETİM BİÇİMLERİ 

VE . 
·İLAÇ SEKTÖRÖNDE BİR ARAŞTIRMA 

Yfiks ek Lisalıs Tezi · 

Tez Dan::ışmanı:Doç. Dr. Mahmut Paksoy 

Muhammet Seyhan 

İstanbul-1990 

fi'!";:!CCS''.ô('pM:ıt!ın Kı.ırulıı 
15lekt!I!12':D.~&.Wi 0 ı $V1erk~~$ 

IJ11J 



İÇİNDEKİLER 

Sayfa No·. 

GİRİŞ • • • • • w • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 1 

. ' I.KISIM . 

I • ÇALIŞMANIN AMACI VE KAPSAMI · • • ; · • •• • ·, · · · • • 4 
~ .!.. -

II. YÖNETİMDE ÖNDERLİGİN YERİ VE ÖNEMİ . • • • • • 7 

A. ÖNDERLİK KAVRAMI ve TANIMI • • . . . . . . . . • • 9 
" __ \;~ ... -

. B. İ ŞLETMELERl)K ... İNSAN.UNSURUNUN YERİ 

ve ÖNEMİ • • . . • • . • • . • . • • • • • • • • • • • • • . • • • • 14 

c. İŞGÖREN-ÔRGANİZASYON ve ÖNDERLİK DAVRANIŞI'' 18 

III. ÖNDERLİK KURAMLARI ve YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

ULAŞTIRAN ÖNDERLİK ÇALIŞMALARI , • • • • • 21 

A. ÖNDERLİK KURAMLARI •••................. 21 

B.YÖNETİM BİÇİMLERİNE ULAŞTIRAN 

ÖNDERLİK ÇAL:ç_ŞMALARI .••••••• • • • • • • • •. . . . . 22 

IV. YÖNE!İM BİÇİMİ ÖLÇEGİ •..•.......•........ 24 

A. YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİNİN BOYUTLARI 

ı. Yönetim Biçimi Ölçeğinin tlretim 

. . . . 26 

Boyutu • • . . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • .2s 

2. Yönetim Biçimi Ölçeğinin İnsan 

Bo.~tu • • • . . . . . . . . . • . . . • . • . . • . . . . . . . 28 

3. Yönetim Biçimi Ölçeğinin Gtidti 

Boyutu • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 29 



III 

Sayfa No~ 
B. YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİNE GÖRE 

YÖNETİM BİÇİMLERİ................... 31 

1. 9.1 Yönetim Biçimi •••••......••• 31 

a. 9.1 yönetim Biçiminde Yön.etim 

Anlayışı .. ,. . . . . . . . . . . . . . . . . . . • 32 

b. 9.1 Yönetim Biçiminde Denetim. 33 

c. 9.1 Yönetim Biçiminin Genel 

Esasları..................... 34 

d. 9.1 Yönetim Biçiminde Ast-tlst 

İlişkileri ••••.....••.•...••• 35 

e. 9.1 Yönetim Biçiminde Çatışma 

Kaynakları ve Çatışma Yöneti-

mı . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • • • • • 37 

f. 9.1 Yönetim Biçiminde Yaratı-

cılık ve Değişim ••••••••••• •'• 38 

g. 9.1 Yönetim Biçiminde Karar 

sureci . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .:39 

h. 9.1 Yönetim Biçiminde Yönetim 

Geliştirme •••••••••••••••••••' 42 

i. 9.1 Yönetim Biçiminde Yönetsel 

Davranışın Karakteristikleri.. 44 

j. 9.1 Yönetim Biçiminin Sonucu 

ve Kısıtları ••••••••••••••••• 45 

2. 1.9 Yönetim Biçimi •••••••••••••• 46 

a. 1.9 Yönetim Biçiminde Yönetim 

Anlayışı • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 47 



IV 
Sayj;a No. 

_r 

b .. 1.9 Yönetim Biçiminde 

Denetim • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 48 

c. 1.9 Yönetim Biçiminin Genel 

Esasları ve Amaçları >-·" 51 • • • • • • • • • 

d. ı .. 9 Yönetim Biçiminde Ast-tlst 

İlişkileri . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 53 

e. 1.9 Yönetim Biçiminde Çatışma 

Yönetimi • • o • • • • • • • • • • • • • • • • • • 55 

f. 1.9 Yönetim Biçiminin Yamtı-

cılık ve Değişim İİzerine Et-

kisi . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 59 

g. ı .. 9 Yönetim Biçiminde Karar ••• 60 

h. ı.9 Yönetim Biçiminde Yönetim 

Geliştirme . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . 60 

i. 1.9 Yönetim Biçiminde Birey-

sel Davranış • • • • • • • • • • • • • • • • • 63 

j. 1.9 Yönetim Biçiminin Sonucu 

ve Kısıtları. • • • • • • • • • • • • • • • • • 65 

3. ı.ı Yönetim Biçimi • • • • • • • • • • • • • • 65 

a. ı.ı Yönetim Biçiminde Yönetim 

Anlayışı • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 67 

b. 1.1 Yönetim Biçiminde Denetim. 69 

c. ı.ı Yönetim Biçiminin 

Aımçları . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 71 

d. ı.ı Yönetim Biçiminde Ast-ttst 

İlişkileri . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 72 



v 
SaY!a No. 

e. ı.ı Yönetim Biçiminde 

Çatışma Yönetimi •••••••••••·· 74 

f. 1.1 Yönetim Biçiminde Değişim 

ve Yaratıcılık.~............. 76 

g. L.l Yönetim Biçiminde 

Karar . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • • • 76 

h. 1.1 Yönetim Biçiminde Yönetim 

Geliştirme • • • • • • • • • . • • • • . • • • • 77 

i. 1.1 Yönetim Biçiminde Bireysel 

Davranış . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . • 80 

j. ı.ı Yönetim Biçiminin Sonucu 

Ye Kısıtları •••••.••••••••••• 81 

4. 5.5 Yönetim Biçimi.............. 83 

a. 5.5 Yönetim Biçiminde Yönetim 

Anlayışı • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 85 

b. 5.5 Yönetim Biçiminde 

Denetim . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . • 87 

C'. 5. 5 Yönetim Biçiminin Genel 

Amaçları • . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 90 

d. 5.5 Yönetim Biçiminde Ast-tlst 

İlişkileri ················!•• 92 

e. 5.5 Yönetim Biçiminde Çatışma 

Yönetimi • • . • . • • . • • • • • • • • • • • • • 93 

f. 5.5 Yönetim Biçiminde 

Yaratıcılık ve Değişim •••..•. • 98 



g. 5. 5 Yönet im Biçi.minde 

VI 

Sayfa No. 

Karar Süreci ~~ ı·~r;. ı; •• • • • • • • • • • • 99 

h. 5.5 Yönetim Biçiminde 

Yönetim Geliştirme • • • . . . • . • 100 

i. 5.5 Yönetim Biçiminde 

Bireysel Davranış ••.••••••• 102 

j. 5.5 Yönetim Biçiminin Sonuç 

ve Kısıtları............... 105 

5. 9.9 Yönetim Biçimi •••••••••••• 107 

a. 9.9 Yönetim Biçiminde 

Yönetim Anlayışı • • • • • . • • • • • 110 

b. 9.9 Yönetim Biçiminde 

Denetim.................... 112 

c. 9.9 Yönetim Biçiminin 

Genel Amacı . . . . . . . . . . . . . . . . 116 

d. 9.9 Yönetim Biçiminde Ast-tlst 

İlişkileri ••••••••......... 118 

e. 9.9 Yönetim Biçiminde 

Çatışma Yönetimi........... 124 

f. 9.9 Yönetim Biçiminin Yaratıcı-

lık ve Değişime Etkisi ••••• 127 

g. 9.9 Yönetim Biçiminde 

Karar . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 129 

h. 9.9 Yönetim Biçiminde 

Yön~tim Geliştirme ••••••••• 129 



VII: 
Sayfa No. 

i. 9.9 Yönetim Biçiminde 

Bireysel Davranış............. 133 

j. 9.9 Yönetim Biçiminin 

Sonuçları •••..•••..•.••••...•. 135 

II.KISIM 

V. İLAÇ' SEKTÖRÜNDE ÇALIŞAN YÖNETİCİLERE 

YÖNELİK BİR.ARAŞTIRMA.,............... 137 

A. ARAŞTIRMANIN AMACI ve KAPSAMI •..... 137 

B. ARAŞTIRMADA İZLENEN YÖNTEM •••••••• .ı. 138 

1. Uygulama Alanı ve örnek Kütle . . . 139 . 

2. Araştırmada Kullanılan Anket. 

Formu . • . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • • 140 

3. Anket Formunun İçeriği •••••.•••• 141 

4. Araştırmanın Uygulama Biçimi.... 143 

5. Araştırma Formunu Değerlendirme 

Yöntemi • • . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . 143 

C. ARAŞTIRMA BULGULARI ve YORUMU ••• •,. • 148 
- .·!i 

--- .--·---· __ !• .... - - . -- -------------\\-'"' -

D. ARAŞTIRMANIN SONUÇLARI \ · • • 194 
, __ / 

VI. GENEL SONUÇ • ~ • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 200 

ŞEKİLLER 

ŞEKİL !:YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİ • • • • • • • • • 25 

ŞEKİL 2:YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİ ÖNDERLİK 

YAKLAŞI~ll.ARI .•••••••.•••••• •'•. 27 

TABLOLAR 

TABLO l:YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİNE GÖRE 

YÖNETİM BİÇİMLERİNİN tlRETİM 

ve İNSAN BOYUTLARINA VERDİGİ 

ÖNEM DERECELERİ • • • • • • • • • • • • • • • 27 



TABLO 2:YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİNDEKİ 

YÖNETİM BİÇİMI.ıERİNE GÖRE 

DEGİŞİK MOTİVASYON DU-

VIII 
Say!a No. 

RU~I • • . . . . . . . . . . . . . . . . . • • . . • 30 

TABLO 3:KULLANILAN HİYERARŞİNİN ÜÇ 

STRATEJISI • • . . . . . . . . . . • . . . . . . . • 123 

TABLO 4:ARAŞTIRMAYA KATILAN YÖNETİCİLERİN 

YÖNETİM BİÇİMLERİNİ TERCİH ETME 

SIRA.SI ••.. , . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 149 

TABLO 4-A:YÖNETİCİLERİN YÖNETİM BİÇİMLE-

RİNİ TERCİH SIRASI........... 150 

TABLO 5:ARAŞTIRMAYA KATILAN YÖNETİCİLE

RİN EGİTİM DÜZEYLERİ VE MAf.I 

PUANLARINA GÖRE YÖNETİM BİÇİM-

LERİNİ TERCİH ETME ORANLARI •••• 151 

TABLO 5-A:YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLE-

RİNE GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNİ 

TERCİH ETME SIRASI ••.......•• 152 

TABLO 6:YÖNETİCİLERİN MAÇ PUANLARI VE 

YÖNETİCİLİK POZİSYONLARINA GÖRE 

YÖNETİ~ BİÇİ~ERİNE DAGILIMLARI.. 153 

TABLO 6-A:YÖNETİCİLERİN YÖNETİM POZİS-

YONLARINA GÖRE TERCİH ETTİKLE-

Rİ YÖNETİM BİÇİMLERİNİN SIRA-

LA.NI ŞI . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 154 

TABLO 7:ÜST KADEME YÖNETİCİLİK POZİSYO

NUNDAKİ YÖNETİCİLERİN SAHİP OL-



DUKLARI MA(l PUANLARI VE EGİ

TİM DtlZEYLERİNE GÖRE TERCİH 

IX 

Sayi'a No. 

ETTİKLERİ YÖNETİM BİÇİMLERİ~... 155 

TABLO 7-A:tlST KADEME YÖNETİCİLİK PO

ZİSYONUNDAKİ YÖNETİCİLERİN 

EGİTİM DtlZEYLERİNE GÖRE YÖ-

NETİM BİÇİMLERİNİ TERCİHLERİ •• 156 

TABLO S:ORTA KADEME YÖNETİCİLİK POZİSYO

NUNDAKİ YÖNETİCİLERİN SAHİP OL

DUKLARI MA Q PUANLARI VE EG İTİM 

DtlZEYLERİNE GÖRE TERCİH ETTİKLE-

Rİ YÖNETİM BİÇİMLERİ ••....•...• 157 

TABLO 8-A:ORTA KADEME YÖNETİM POZİSYO

NUNDAKİ YÖNETİCİLERİN YÖNETİM 

BİÇİMLERİNİ TERCİH SIRALAMA-

SI . • . . . . . . . . . • . . . . . . . . . . . . . . • 159 

TABLO 9:İLK KADEME YÖNETİCİLİK POZİSYONUN

DAKİ YÖNETİCİLERİN SAHİP OLDUK

LARI MAO PUANLARI VE EGİTİM Dtl

ZEYLERİNE GÖRE TERCİH ETTİKLE-

Rİ YÖNETİM BİÇİMLERİ ••••••••••• 160 

TABLO 9-A:İLK KADEME YÖNETİM POZİSYO

NUNDAKİ YÖNETİCİLERİN YÖNE-

TİM BİÇİMLERİNİ TERCİH SIRA-

LAınSI ••...•.••.••.•••••...••• 161 

TABLO lO:KARAR DEGİŞKENİ İLE İLGİLİ YÖ

NETSEL EGİLİl\ilıERİN YÖNETİM Bİ-· 



x 
Say:fa No. 

ÇİMLERİNE GÖRE DAGILIMLARI • • 162 

TABLO 10-A:tlST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİ

CİLERİN YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

GÖRE DAGILIMLARI ••••••••••• 163 

TABLO 10-B:ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİ

CİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

·GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DA-

GILIMLARI ••••••••••• " • • • • • • 164 

TABLO 10-C:İLK KADEME YÖNETİCİLİK POZİS

YONUNDAKİ YÖNETİCİLERİN EGİTİM 

DÜZEYLERİNE GÖRE DAGILI~Il.ı.ARI •• 166 

TABLO ll:YÖNETİCİLERİN FİKİR VE DÜŞÜNCE

LERLE İLGİLİ YÖNETSEL EGİLİMLERİ

NİN YÖNETİM BİÇİMLERİNE GÖRE DA-

GILIM:LARI ••••••••••••••••••• •'•. 167 

TABLO 11-A:ÜST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLE~ 

RİN EGİTİM DÜZEYLERİNE GÖRE YÖ

NETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI •• 168 

TABLO 11-B:ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİ

LERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE GÖRE 

YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLA-

RI ••••••••.••••••••••••••••••• l 70 

TABLO 11-C:İLK KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİ

LERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE GÖRE 

YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLA-

RI ••••••••.••.•••••••••••••••• l 71 

TABLO 12:YÖNETİCİLERİN ÇATIŞMA YÖNETİMİ· 



İLE İLGİLİ YÖNETSEL EGİLİMLERİ~ 

NİN YÖNETİM BİÇİMLERİNE GÖRE 

XI 

Say.fa No. 

DAGILIMLARI • • • • • • • • • • . . . . • • . • • • 172 

TABLO 12-A:ÜST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİ

CİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

DAGILIMLARI • • • • . • • . • • . . . • . • • • 174 

TABLO 12~B:ORTA KADEME YÖNE!'İMDE YÖNETİ

CİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

DAGILIMLARI . . . . . • . . . . • . • • . . . . 17 5 

TABLO 12-C:İLK KADEME YÖNETİMDE YÖNETİ-

CİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

.GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

DAGILIMLARI • • . • . • . . . • • . • • • • • • 177 

TABLO 13:YÖNETİCİLERİN DUYGU DEGİŞKENİ 

İLE İLGİLİ YÖNETSEL EGİLİMLERİNİN 

YÖNETİM BİÇİMLERİNE GÖRE DAGI-

LIMLARI • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 17 9 

TABLO 13-A:ÜST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİ

LERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE GÖRE 

YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIM-

LARI· • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 180 

TABLO 13-B:ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİOİ.t-·~ 

LERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE GÖRE 

YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIM-

LARI ••••••••••••••••••••••• ~ • • 181 



XII 

Sayfa No. 

,TABLO 13-C:İLK KADEME YÖNETİMDE YÖNETİ

CİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

DAGILIMLARI • • • • • . • . . . . . • . . • • 183. 

TABLO 14:YÖNETİCİLERİN MİZAÇ DEGİŞKENİ 

İLE İLGİLİ YÖNETSEL EGİLİMLE

RİNİN YÖNETİM BİÇİMLERİNE GÖ-

RE DAGILIMLARI •••••••••••••••• 184 

TABLO 14-A:ÜST KADEME YÖNETİMDE. YÖNETİCİ-

LERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE GÖRE 

YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIM-

LARI , •• ,,,................... 185 

TABLO 14-B:ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİ

CİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DA-

GILI!>ll.,ARI • • • • . • . • . . • • • • . • . . • 186 

TABLO 14-C:İLK KADEME YÖNETİMDE YÖNETİ

CİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

DAGILIMLARI • • • • • • • • •.• • • • • • • • 188 

TABLO 15:YÖNETİCİLERİN GAYRET DEGİŞKENİ 

İLE İLGİLİ YÖNETSEL EGİLİMLERİ~ · 

NİN YÖNETİM BİÇİMLERİNE GÖRE 

DAGILIMLARI •••.••••••••••••.•• 189 

TABLO 15-A:ÜST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİ

CİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DA- · 

GILIMLARI ••••••••••••••••••• 190 



TABLO 15-B:ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖ

NETİCİLERİN EGİTİM DÜZEY

LERİNE GÖRE YÖNETİM Bİ-

XIII 
Sayfa No. 

ÇİMLERİNE DAGILIMLARI •••• 191 

TABLO 15-C:İLK KADEME YÖNETİ~IDE YÖ

NETİCİLERİN EGİTİM DÜZEY

LERİNE GÖRE YÖNETİM Bİ-

ÇİMLERİNE DAGILIMLARI •••• 193 

EKLER 

Ek l:Anke-ıt Formu • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 204 

Ek 2:Anket F·ormundan Elde Edilen Veri-

lerin Genel Dökümü ••••••••••••• 209 

Ek :;:Araştırmaya Katılan Yöneticile

rin MAQ Değerlerinin Bireysel Da-

ğılım Çizelgesi................. 210 

KAYN.AKÇA ••••••••••••••••••••••••••••••• 
215 



~-· ' 

GİRİŞ 

İşletme yönetiminde,çalışanların organizasyon amaçla
rı doğrultusunda sevk ve idaresi,yönetim sürecinin önemli bir 
bölümünü oluşturur.Bir süreç olarak beliren yönetim,önderli
ği d.e içine alan yUnetsel işlevleri kapsar. 

Önreliğin,yönetim sürecinin tamamı olmamakla birlik
te, önemli bir bölilmtlnil oluşturduğu söylenebilir!':· Yönetim, önder
likten daha geniş bir kapsamla belirerek,plft.nlama ve örgütle
me işlevlerini de içine alır.Bu sebeple,belirlenen organizas
yon hedeflerinin gerçekleştirilmesi görevini üstlenen yöneti
ler,.tirgUtsel davranışı içeren :taal:lyetlerd.e de söz sahibi o
labilecek yeterlilik ve etkinlikte olmalıdırlar,denilebilir. 
İyi bi:r plftnlama ve örgütleme yeteneğine sahip fakat,önderlik 
bilgi ve becerilerinden yoksun olan yöneticilerin yönetsel a
landa başarılı olabilecekleri düşünülemez. 

Yönetimi,önderlik davranışları açısından ele alan ça-. 
lışmalar,yönetime e~ki eden sosyal ve psikolojik faktörleri . 
belirlemeyi amaçla.rl~m;>yleoe,yönetime etki eden faktörlerle u
yumlaşmayı sağlayacak yönetsel yaklaşımlara {veya önderlik 

· · ·ıru-ramlarinaJ ~ü1.aşilmaya: -çaı ı şıı ır. Sözkonusu çalı şmaıardun 
biri olan ve önderlik yaklaşımlarından "davranışsa!" ekole 
dahil edilen Blake ve Mouton'un "The Managerial Grid" (Yö
netim Biçimi Ölçeği), çalışmamızın konusunu oluşturmuştur. 

İşletme yönetimindeki çeşitli yönetsel eğilimlerin, 
üretim ve insan unsurları ile farklı ilişki düzeylerini e
le alan ve yönetim literatürümüze "Yönetim Biçimi Ölçeği" 
olarak geçen "The Managerial Grid" iki boyutlu bir ölçektir'~ 

Stlzkonusu ölçeğin kuramcıları Blake ve Mouton'a göre;yöneti
cilerin yönetsel eğilimleri,Uretim ve insan unsurlarına ver
dikleri öneme göre şekil alır.Çalışmamızda,sözkonusu yakla
şımı benimseyen bir bakış açısı esas alınmıştır. 
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İki kısımdan oluşan 9al:- mr "llızın birinci kısmında yö
netim biçimi ölçeği kuramının anal ~zi,ikinci kısmında ise;bu 
ölçeğin kullanıldığı bir araştırma yer almıştır. 

Yönetim biçimi ölçeği kuramının analizinde,beş ana 
yönetim biçimi (1.1 , 1.9 , 5.5 , 9.1 , 9.9 ) ele alınmıştır. 
SözkonuDa yönetim biçimleri;temel yönetim anlayışları,denetim, 
ast-tist İlişkileri,çatışma yönetimi,yönetimde yaratıcılık.ve · 

değişim,yönetim geliştirme,bireysel davranış ve karar süreçle
ri açısından değerlendirilmeye çalışılmıştır. 

Çalışmamızın ikinci kısmını oluşturan araştırma,İstan
bul 1 da faaliyet gösteren il~ç firmalarının ilk,orta ve tist ka
deme yöneticilik pozisyonlarında çalışan yöneticileri kaps~- .. 
mıştır.Basılı hale getirilen anket formunun kullanıldığı a
raştırma ile yöneticilerin düşünsel düzeyde kalan yönetsel e
ğilimleri ve uygulamada yararlandıkları yönetim biçimleri be
lirlenmeye çalışılmıştır.Araştırmaya katılan yöneticilerin yö
netsel eğilimleri ile sahip oldukları eğitim düzeyleri,yaşla
rı ve statüleri arasındaki ilişki araştırılmıştır.Araştırma- _ 
dan elde edilen bulgular, "araştırma bulguları ve yorumu" bö
lümü ile "araştıY"manın sonuçları" bölümünde yer almıştır. 

Çalışmamızın,kendinden - sonra yapılacak araştırmala

ra ışık tutabiltcek bUtUnlükte olduğu söylenebilir. 
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YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİNE 

BİR BAKIŞ 



l'. ÇALIŞMANIN AMACI VB KAPSAMI 

iılelmeler4ek1 tıgörenlerin davranıılarının anla1ılma111, 

örgil~sel davranııın tanınması ile olanaklıdır.Bu .amaca dönUk o
lan araştırmalara her ge9en gün daha tazla önem verildiği görUl
mektedir .Kuşkusus, sözkonusu ara,tırmaların bilimsel ve kuramsal 
önemi ya &la yararı yanında,uygulamada yararlanılabilir olmaları 
da bUyUJc Onem· taşımaktadır. 

İlısan davranışları ile ilgili ara,tırmalark 9ok kesin 
bir sonuca ulafıp,Jaıraına varmanın zorluğu ortadadır.ÇUnkU,kar
maıık olan insan davranışlarını tam olarak tanımak olanaklı gö
rUlmemektedir.Dav.ranıısaı. sttreçlerin durumsallık yaklaıııu. da
dilinde deierlend1•ilmes1 ve · yorumlanması,organizasyonlarctaki 

insan davranışla11ının .tanınmasını daha etkili kılabilir. 

Dananıı bilimleri ile ilgili arattırİnal.ar ve au arat-;. 
tırmalardan e14e edilen bulgular,insan davranışlarındaki karma
şıklığı a9ık9a ortaya koymaktadır.Anoak,sözkonusu araştırmalar
dan elde edilen bulguların,insanı doğru tanımak ve tanıdığı gi
bi yönetmek durumunda olan yöneticilerin tıtni kolaylaştırdığı 
söylenebiiır.Baıarım grafiğini yükseltmek isteyen yUneticiler, 
ifgörenlerin davranışlarını anlamanın yanında,gerektiğinde on
ların davranışlarını etkilemek ve değiştirmek zorwıtla oldukları
nı da bilirler.Bu amaçla yönetioiler,işgörenler1n davranı,ıarı
na etki eden sosyal,psikololJk ve çevresel ıartları iyi analiz 
edip tanımak durumunda kalırlar. 

Yönetim psikolojisi üzerinde 9alı1ma ve araıtırma ya
panların, 1fgörenler1n davranışlarına etki eden yapı 191 ve dı
şı faktörleri tanıyıp anlamaları gereklidir.Yönetim konusunda
ki 9alışmalar arasında yer alan önderlik araştırmaları,yönetim 
felsefesinin ge9mitten günümüze uzanan gelişim çizgisinin önem
li bir bölUmUnU ol.uıturur.İtade e411en 9alıtmalar arasında yer 



alan ve ytinetim f else:fesind.e davranıtsal yaklaflll bünyesinde 
değerlendirilen Blake ve Mouton•un "Yönetim Bi9imi Ölçeği"; 
yöneticilerin yönetsel eğilimlerini,üretim ve insan unsurla
rına döntiklUk düzeylerine göre değerlendiren iki boyutlu bir 
ölç ekti~. 

·Blake ve Mouton'un yönetim bi9imi ölçeğinden yararla
narak,yönetioilerin "düşünsel düzeydeki" yönetsel eğilimleri 
ile uygulamada kullandıkları yönetim tarzlarını belirlemek o
lanaklı4ır.Aynı öl9ekle,yöneticilerin yönetsel eğilimlerinin 
muhtemel gelişim 9izgilerinin de belirlenmesi mtimkttndtir. 

Çalışmamıs,yönetim b19ind öl9eğinin kuramsal analizi 
ile İstanbul 1 da faaliyet gösteren 11&9 firmalarında ger9ekle1-
tirilen bir araştırmayı kapsamıştır. 

Yönetim biçimi öl9eğinin kuramsal analizind•;öl9ekle 
ilgili temel önderlik yaklaıımları ve sözkonusu öl9ekte yer a
lan yönetim bi9imle.ri hakkında bilgi verilmiştir. 

Çalışmamızın araştırma bölUmUnde,İstanbul'da faaliyet 
gösteren i1&9 firmalarının ilk,orta ve Ust kademe yönetioilik 
pozisyonlarında 9alışan "84" yöneticinin yönetsel eğilimlerinin 

·analizini sağlay&n tablo ve yorumlar yer almıştır. 

Bir araftırmanın sağlıklı olabilmesi,bu araıtırmanın a
macına hizmet edebilecek gruba ve gruptan elde edilebilecek doğ
ru bilgilere ulaşmakla olanaklıdır.Araştırmalar için sık sık 
rahatsız edilen işletmeler,bir araştırma için sağlıklı ortamlar 
olarak görülmezler.Bu sebeple çok az araıtırmanın yapıldığını 
dttşttndttğttmttz illç sektörtt,çalışma alanımız olarak belirlenmiı
tir .Ayrıca, yoğun rekabet koşullarında bulunan bu sektörde,araş
tırma ve geliştirmeye geniş öl9üde gereksinim 4uyıılmuı olması, 
yönetsel uygulamalardaki monotonluğu ortadan kaldırabileceği dU
şttncesine ulaştırmıttır.Böylece belirebilecek yeni arayıııar, 

klasik araıtırma bulgularından daha faklı sonu9lara ulaştırıp1 
araştırmamızın amacına hizmet edebilecek grubun belirlenmesinde 
etkili olmuştur. 
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Bu 9alışmamız,aynı konuda yapılabilecek araştırmalara 
ışık tutabilecek biltUnltiktedir,denilebilir. 
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II. YÖNETİMDE ÖNDERLİGİN YERİ VE ÖNEMİ 

İşletme yönetiminden sUzedildiğln4e ilk dtiştlntilenler
den b1ri,1şletmelerdek1 insan davranışlarının yUnetimldir.İn
san davranışlarının yönetimi ise;örgti.tsel davranış ile birey
sel davranışın bir bUtti.n olarak örgütsel ama9 ve politikalar 
etrafında birleştirilmeleridir.SözU edilen birleştirme ifle
minde önderlik bilgi ve becerilerinden yararlanılır.B6ylece 

. . 
yöneticilik, önderliği de kapsayan b1. r kavram olarak belirir. 
Önderliğin yönetia,sUreci ile olan ilişkisi sebebi ile önder
lik,organizasyonel başarıyı belirleyen bir anahtar olarak ka
bul edilir. 1 

Önderlik davranışı,Uretim ve insan faktörlerine veri
len öneme göre şekil alır.Yani önderlik davranıtının a9ıklan
masında,önderin yönetsel eğilimlerinin Uretime ve insana dönUk
ltik: boyutları 9ok iyi belirlenmelidir.ÇtiJlktt,sadeoe üretime dö
nük veya sadece insana dönti.k ya da üretime ve insana dönUkltfk 
arasında herhangi bir noktada bulunan önderlerin yönetsel uygu
lamaları :tarklılaşı.r.Önderlik davranışını a9ıklayabilmek i9in, 
yukarda ifade edilen Uretim ve insan boyutlarını tanımek da tek 
başına yeterli 4eğildir.Çtinldi yöneticiler,yönetsel faaliyetle
rini sürdürdükleri ortamdaki çalışma koşullarını da önceden 
tahmin etme gereğini hissederler. 2 Böyleoe,önderlerin etkinlik~ 
lerine ve başarımlarına farklı boyutlarda etki eden Uretim ve 
insan unsurlarına dönUkltik ile çevresel ~aktörlerin varlığına 
dikkat 9ekilmif olur. 

1 Jerry O'. Wofford,Organizational Behavior;Foundati
on For Organizational Effectiveness,Boston:Kent Publishing 
Comp.,1982,s.262. 

2ilhan Erdoğan,İşletmelerde Davranış,İstanbul:İ. U. 
İşletme Fak. Yayını, 1987, s .127. 

' 
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İşgörenlerin işletme içindeki davranışları;bireysel. 
gersiniııaılerine,inançlarına ve çevrenin işgörenler iizerintle-
ki etkilerine bağlıdır.İşgören davranışlarının işletme ama9 
ve politikaları ile uyumlaştırılması görevini tistlenmiı o-
lan yönetieilerin,gerektiğinde onların davranışlarını etkile
mek zorunda oldukları bilinmektedir.' Fakat,ifgörenleri etkile
yip ytinlendirmek,onları iyi anlamakla ki,bu da iyi bir ileti
şim ağı ile olanaklıdır.Klasik yönetsel uygulamaların pek etki
li olduğu söylenemez.Olaylara dönük dan bakış açıları,yönetsel 
başarı için engelleyici~ir.Çağdaş yöneticilik anlayııı,olayla
ra çok yönlü yaklaşımı gerekli gtsrınektedir.Sözti edilen yöneti
cilik anlayışında,iyi bir yöneticinin aynı zamanda iyi bir ön
der olması gerektiği vurgulanmaktadır. 

Yöneticilik ve önderlik kavramlarının daha önce de.i
fade edildiği gibi;i9-içe girmiş olmasına karşın,bu iki kavra
mın bir ve aynı oldukları söylenemez.Fakat,sık sık benimsenen 
bir görttşle,yöneticiliğin ve önderliğin aynı oldup ileri sil

rUlmektedir. 4 İleri siirtılen bu önermenin doğru olabileceği du
rumlar,ifletmelerin yönetiminde zaman zaman görülebilmektedir. 
Özellikle biçimsel gruplarda,yönetici ve önder aynı konumda 

düşUnttlmektedir.Ger9ekte is~,yönetioilik ve önderlik birbiri
ne denk iki :kavram değildir.Fakat,yöneticiliğin önderliği de 
kapsadığı söylenebilir.Çtinktt,biçimsel gruplarda y~neticilere 
verilen görev ve sorumluluğun niteliği,yönetioilerin aynı za~. 
manda önderlik becerilerine de sahip olmalarını gerektirmekte
dir. 6 Bi9imsel gruplarda da olsa,yöneticiliğin önderliğe denk 
olduğu kabul edilemez.Çiinkfi,biçimsel önderlik yöneticilerin 
önderlik becerileri doğrultusunda değil,Urgtitleyioinin organi
zasyonel yapıları tanımlamaları dahilinde belirir.B.Koontz ve 

3İbid.,s.223. 
4Jerry L. Gray ve Frederick H. Starke,Organizatiomal 

Behavior,London: Charles E .• Merrill Publishing Comp. ,1980, 

s.261. 
5İbid. 
6Tanıer Koçel,İşletme Yöneticiliği,2. baskı,İstanbul: 

Venüs Ofset Matbaacılık ve Tic.,İ.Ü.İşletme Fak. Yayını,1984 

s. 257. 
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O'DonnelJManagement" atlı eserde benzer.bir yak:laşımla;organi
zasyon ve rol yaratmayı yöneticilikle ilgili görUrken,yararlı 
olanı f!U1aliz edebilmeyi önderlerde bulunması gereken özellikler 
olarak> değjrlendirmişlerdir .önderin tesir edebilme gttcU,yönet
.s.el başarısını etkiler.Daha doğrusu,yöneticinin tesir edebilme 
gUoU,organizas7onel başarıyı belirle7en bir anahtardır.Bu yUnU 
ile yönetici, "7önetioil:İ.k görev.inin" tamamını 1lstlenmiş ollır. 7 
Yöneticinin üstlend:i,ği bu görev,işletme yönetiminde aktif 
önderliği sağlar.Fakat,bir yönetic·i hiçbir zaman her işi 
kendi yapan durumuna düşmemelidir.Böyle bir hata,önderin(ve-
ya yöneticinin) başarısını gölgeler.Yukarda ifade edilen;yö
neticinin yöneticilik görevinin tamamını üstlenmesi düşünce-
si ,gerçekte aktif önderliği vurgulamaktadır.Yani,gerek tire~ 
tim ve gerekse insan için yararlı olanın analizinde,önder-
lik becerilerinin kullanılmasının gerekliliği ifade edilir. 

Yöneticilik ve önderlik kavraınları,yukarda ifade e
dilen yakınlıklar1 sebebi ile araştırmamızda birbirleri ye~ 
rine ve aynı anlamda kullanıldığı durumlar olacaktır.Buna 
göre,önderlik anlamında kullandığımız "yöneti-cilik" kavramı 
önderliği de içeren bir ifade olarak değerlendirilmelidir. 

N~ ÖNDERLİK KAVRAMI ve TANIMI 

Önderlik birtakım süreçlıeri içeren bir olgudur.Bir . . 

olgu olarak önderliğin oluşumu;önderin yönettiği grubun ya
pısına,kendinin ve izleyicilerinin kişilik özelliklerine 
bağlı olarak şekillenir. 8 Yani önderlik stireci;stattiler,iz~ 
leyiciler,bireysel ve organizasyonel amaçlarla önderin dav
ranışlarının karşılıklı etkileşimi sonucu oluşan bir btittin
dtir. 9 Yukarda ifade edilen ve farklı değişkenlerin etkileşi
mi sonucu oluştuğu belirlenen önderlik kavramını tek bir ta
nımla sınırlamak yerine onu bir süreç olarak algılayıp yo-

7Harold Koontz ve Cyrill ordoımel,Management,6.baskı, 
Tokyo:Kasaido Prillting Co. Ltd.,1972,s.586. 

8 . 
Erdoğan,s.288. 

9wo,fford, st~ 262. 
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rumlamak: daha doğru olur.Önderliğin sUre9 özelliğinden dolayı 
özde benzer :takat,genelde farklı olan pek c;ok tanımı yap·ı.ı

mıştır•Önderlikle ilgili sözkonusu tanımlardan bazıları aşa
ğıda sunulıauştur. 

"Önderlik,insanları belirlemnif hedefler yöntlnde 9a-
. ıo ba göst_ermeye ikna etme yeteneğidir. Bu tanJ.JD ile önderlik, 

bir grubun etkin 9aba sarf etmesinde kullanılabilecek bir gU
dU aracı olarak değerlendirilmiştir.Yukardakine benzer bir 
başka önderlik tanımı;mensup olduğu grubun ana9larını belir
leyen ve bu amaçların gerçekleşmesinde gruba etkili bir bi
çimde yön verebil~ kişinin davranıtlarının bUtUnUdUr,11 

şeklinde yapılabilir.önderlikle ilgilibenzer nitelikli ta
nımları çoğaltmak mUmkUndür.Yukarda bazılarına yer verilen, 
sadece önder değişkeninin ele alndığı önderlik tanımları, 
evrensel önderlik kUramları bünyesinde değerlendirilir. 

Önderleğin fonksiyonel analizini yapanlan. n önder
likle ilgili tanımları;önderlik sUrecini,tonksiyonel görev 
üstlenen unsurların karşılıklı etkileşimi olarak değj~len
dirmiştir.Bu dU§finceyi paylap.nların temel yaklaşm.ları;ör
gUtlerin en önemli unsuru insandır,görUtUne dayanır.Bu görü
şe göre,işletmelerin Uz ögesi olarak nitelendirilen insan .i
le örgütler arasında karşılıklı çıkar anlayıfı egemend1r.-ı2 

İfade edilen çıkar anlayıfı dUşUncesi,ifletmelerin amaçları 
ile işgörenlerin beklentilerini dengede tutacak yö-
netsel eğilimlerin uyg·ulanması gereğini vurgular.Ömlerli
ği fonksiyonel yapısı ile değerlendiren tanımlar;belirli 
şartlar altında,belirli kişisel ve grup amaçlarını gerçek; 
leştirmek Uzere bir kişinin başkalarının faaliyetlerini et
kilemesi ve yönlendirmesi stireci13 ,oıarak ifade edilmiştir. 
Önderliği~birtakım unsurlar arasındaki fonksiyonel ilişki 11 ı} 

olarak tanımlayanların önderlik anlayışları şu şekilde for-

1°Keith Davis,İşletmelerde İnsan Davranışı,Çev.Ke:ı- .ı 
mal Tosun ve d.,5. baskı,İstanbul:VenUs Ofset,İ.tl.İşletme 
Fak. Yayınları,1984,s.141. 

11Erdal Tekarslan ve d. ,sosyalpsikoloji,İ.stanbul: 
Bayrak Matbaacılık,Filiz Kitabevi,1989,s.104. 

12tnal Cem Aşkuıı.,Organizasyon Teorileri·,Eskişehir: 
y.y. ,1971,s"~l4. 

ı.3,, Koçeı. , s .~ 257 • 
. . ·, .' . . · .. .. · .;· ....... 
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Önderlik:!( Önder x· İzleyiciler X Koşullar) 

Yukardaki f ormtilden de anlaşılacağı gibi önderlik; 
değişik unsurların karşılıklı etkileşimi sonucu oluşan kar
maşık bir süreçtir • 

. Önderliği,verilen bir statüye dahil edilen amaçla
rın başarılmasına yönelik birey ya da grup etkinliklerinin 
sebep olduğu baskıların bir oiuşumu,olarak tanımlayan Her
sey ve Blanchard,önderliğin oluşumunu ve fonksiyonlarını 
aşağıdaki formtilde ol.duğu gf bi belirlemişlerdir. ı5 

La. f(l,f ,s) 

Hersey ve Blanchard'ın önderlikle ilgili yukardaki 
formtilde yer alan her bir değişkenin anlamları şu şekilde
dir: 

L:Önderlik süreci, 
!:Önderliğin bir fonksiyonu, 
f:İzleyiciler(parantez içindeki "f" değişkenidir.), 
s :Statü1

• 

Hersey ve Blanchard' ın önderlikle ilgili sözkonusu 
tanım,organizasyonların her özel ttirtinti içermez.Çünkti,her 
zaman ya da bazı durumlarda organizasyon üyelerinden her · __ ; 
birinin önderliğe yeltendiği görülebilirf'~Fakat,önemli-olaiı 
önderliğe yeltenip onu başlatmak değil,sonuca ulaşmakt'lr. 
Sözkonusu edilen önderliğe yeltenme faaliyeti,önderlik et
kinliğinin sadece bir düzeyidir.Hareketlendirici önderlik 
olarak adlandırılan önderliğin bu düzeyi dışında, "başarı::

ya ulaştıran" ve"sadece itibar edilebilen 11 (yani kullanıla-;.. 
bilir olan) önderlik düzeylerinden de sözedilir.Sözkonusu 
önderlik düzeylerinden en önemlisi;sonuca ~laştıran önder~ 
liktir. ı6 Sonuca ulaştıran önderl:ikteki dinamizmin ve.· e~;..._. 
kilm.liğin ölçtisü;or~anizasyondaki başarısızlığı ortadan kal
dırıp başarı yollarını açmış olmasıdır.Sözkonusu önderlik~ 

te anahtar rol Ustlenen önderin kendisidir.ı7 Burada ifa-

ı4• Ibid.,s.259 
ı5Marian Allene,C. Spears ve G. Vaden,Foodservice 

Organizations ,New York:MacMillan Publishing Com~-tl985, s·. 538 
ı6 6 Wofford,s.2 3. 
ı7 .. 

Allene ve. d. s ı: 
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de edilen önderlikte ilk hareketlendirmeyi önderin kendisi 
sağlar.Önderin işe angaje olduğunu gören izleyicilerin da~
ranışları bu yolla etkilenir.Burada anahtar rol üstlenen ·: 
önderin,önderlik görevini önemli görüp bu görevi üstlenebi
lecek yeterliliği kendinde görmesi ve sorumluluğu Ustlenme
si gerekir.Gerçekte,çalışanlara hükmetme yeteneğini kendin
de görüp bu yeteneği grup gerçekleri doğrultusunda kullan'.w! 
maya gayret eden ve bu amaçla güdülenen önderler,organizas
yonların aradığı kişilerdir. 18 Önderliğin etkinliğinde ve 
sonuca ulaşmada önder7 izleytci ilişkisinin önemi ortadadır. 
İzleyicilerin önderin davranışlarına tepki göstermemesi ya 
da olumsuz tepki göstermeleri,önderin dışlandığı anlamında
dır. Buna karşın, izleyici! erin önderin hareket! endirme ··çaba
larına karşılık vermeleri ve uygun davranışta bulunmaları, 
önderin etkinliği için sağlıklı bir atmosferin varlığını 
gösterir. 

Önderilkteki etkinlik ve başarımın ölçüsU;önderin 
davranışlarının etkisi ile izleyicilerin başarıya ulaştıra
cak aktivitelere yön~lmesi ya da onların bireysel istekle• 
rinin işletme amaç ve politikalarına göre ytsnlendirilebil·"'f 
mesidir~ 19 Burada vurgulanan önderlik davranışının esası, 
izleyicilerin beklentileri ile organizasyon amaçları ara
sındaki uyumlaşmayı sağlayabilmektir.Fakat,sözkonusu uyum
laştırma çabası zaman zaman işletme amaç ve politikaların
dan sapm~ gösterebilir.Bu sapma.ttın ortadan kaldırılabilmesi, 
ayrı bir ölçU olarak,önderlik htinerinin belirleyicisidir.Da
ha doğrusu, böyle bir yaklaşımdan yararlanabilme çabası, et
kin önderliğin ölçüsüdür. 

Yukarda verilen ve değişik perspektiflerden bakış .'?, 

getiren önderl:k tanımları dışında,en yaygın olarak kullanı
lan önderlik tanımı;işgörenlerin,grup amaçlarının başarılma
sında isteyerek ve arzu ederek katılımlarını sağlamaya yö

nelik olarak beliren bir oluşum ya a~ hünerdir,şeklinde ya
pılır. 20 Önderliğin bu tanımı,sadece gönüllü çalışmayı de~~ 
ğil,göntillil çalışmayı da sağlayacak katılımcılığın önemine 

18İbid. 
ı9wofford,s.263. 
20 Koontz,s.587. 
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dikkat çekmektedir.Fakat,sözkonusu olan önderlik tanımı sa
dece gönüllülük sınırında da kalsa,işgörenlerin istekli ol~ 
malarını ve kendilerine güven duymalarını içermesi bakımın
dan anlamlıdır.Çünkü;istekli olmak,organizasyon amaçlarının 
başarılmasına yönelik gayret sarfetme eğilimine yansıtır.İş
görenlerin kendilerine güven duymaları ise üstlendikleri gö
revle ilgili başarma arzularının bir görünümüdür.Sözkonumı· 
edilen güven duygusu,işgörenlerin bi~gi ve tecrübeleri ile 
beslenir. 

Önderlik kavramı ile'ilgili olarak ~öylenebilecek
lerden bir diğeri de önderin kestirme yapabilme yeteneği i'~ 

le ilgilidir.önceden doğru tahmin edebilmek ve tahmin ettiği
şekilde yönetebilmek,önderliğin en önemli özelliklerinden bi
ridir.Bu açıdan bakıldığında önderlik, 11 grup objektifliğine" 
ulaşan yardımlaşmaya yönelik yeteneğin uygulanmasıdır,denile
bilir.Sözkonusu yaklaşımı benimseyen önderler,işgörenleri 
dürterek(iterek)ya da tahrik ederek onların arkasına saklan
mazlar.Burada ifade edilen önderler,kendilerinden önce izle
yicilerini düşünürler.Önde bulunmak,sözkonusu önderlik yakla

şımının en belirgin özelliğidir.Önde bulunan bu önderler,yol 
göstericilikleri ile kolaylaştırıcı önderlik biçimini uygula
mış olurlar.Böylece sözkonusu önderler,ilerlemeyi kolaylaş
tırma ve organizasyon amaçlarını başarmaya yönelik olarak iz~ 
leyicilerini (grubu) etkilerler. 

Önderlik davranışlarının izleyiciler üzerinde etkili 
olduğunu yukrurda vurgulamıştık.Bu konu ile ilgili olarak il
zerinde durulması gereken bir başka durum,önderlik davranış
larındaki tavır d·eğişiklikleridir.Önderlik davranışlarındaki 

tavır dijğişiklikleri izleyicilerce anında sezilir.özellikle 
resmiyete yönelik önderlik uygulamaları izleyicilerce algı
lanır ve görülün.Tavır değ-işikliği ya da resmiyete yönelik 
önderlik uygulamaları, önderlik davranışının · değişim yönili:ıü ı~ 

gösterir.Sözk&nusu değişikliğin dış görünümü;baskının çoğal
ması ve organizasyonel direktiflerin alışıla gelenin dışı na 
çıkması ile mekanik itaatin artması2ı şeklinde görülür. 

Önderlik kayramına değişik perspektiflerden bakış ge
tirmeyi amaçlayan yukardaki açıklamalarımız .. arasında ön-
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derlikle ilgili değişik tanımlara yer verilmiştir.Fakat,Irn
numuzu ilgilendirmesi sebebi ile;önderlikte,işgören ve ön
der davranışları arasındaki ilişkiye dikkat çeken tanımla
ra ağırlıklı olarak yer verilmiştir. 

B. İŞLETMELERDE İNSAN UNSURUNUN YERİ ve ÖNEMİ 

Bu alt bBlümde,işgören-organizasyon etkileşiminde
ki karşılıklı çıkar ilişkisi aç:ı-klanmaya çalışılmıştır.Bu 
amaçla önce,yönetim felsefesinin tarihsel gelişiminin deği
şik aşamalarında ortay~ çık~ yönetsel kuramların insana ba
kış açılarına kısaca değinilmiştir.Konunun devamında,işgö

ren-organizasyon uyumlaşmasının sağlanabilmesi için insan 
faktörüne verilmesi gereken öneme dikkat çekilmiştir. 

İşletmelerdeki insan unsuruna verilen önemin öl9ü
sü; sözkonusu işletmelerin örgütsel yapılanma biçimleri ile 
ilişkilidir.Olaya tarihsel perkspektiften bakıldığında;in~ 
san unsuru öteden beri işletme yönetimince sadece bir üre.:. 
tim faktörü olarak değerlendirilmiştir.Klasik ifadesi ile 
insan,üretim faktörlerinin-makinelerin- bir uzantısı olarak 
görülmüştür.Klasik organizasyonların yetkeci önderlik anla
yışı olarak ifade edilebilecek olan sözkonusu yaklaşımın et
kisi ile insanın gerçek değeri daima gözardı edilmiştir.O
nun ekonomik olmasından,uzmanlığından ve teknolojiyi kurup 
geliştirmesinden yararlanılmıştır.Fakat buna karşın,insanın 

beşeri yönü dışlanmıştır. 

Haldhorn çalışmaları yönetim :telsetesinin gelit1• su
recine önemli katkı sağlamıştısr ·.Bu çalıpalar sayesinde insa
na dönUk bakış a9ılarının yön değiştirdiği görUlUr.SözU edilen 
değişim,E. Mayo•nun "sosyal insan." yakl.avımı ile Unemli bir 
mesafe kaydeder.Böyleoe,örgUtsel davranışın olgmılapaa dönemi• ~' 

ne girmesini sağlayan çalıfmalar ortaya çıkmaya başlar.Adı 
geçen çalışmalardan biri,MoGregor•un X Te Y teoril.eridir.Mc~ 

Gregor'un X teorisi ile klasik organizasyonların insana dl-

nUk bakış a9ıları temellendirilmit,Y teorisi ile de yeni yak-
. 22 . 

laşımlara pencere a9ılmıftır. Bawthorn çalıtmaları,E. Ma-
yo•nun sosyal insan )8klatımı ve McGregor•un X ve y teorile
ri gelişen teknoloji ve sosyal etkileşimler karşısında ye~ 
tersiz kalmı9tır.Sözkonusu yetersizlik,"inran :talnörU" ııe· il-
gili yeni bakıf a91larını zorunlu kılmııtır.İ9letme yöne-

f: 
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timdeki değişimin bu aşamasında insan ilişkilerini kendi
ne özgü bir biçimde değerlendirip yeniden gözden geçiren 
Schein, "lrnmpl eks insan" kavramını ortaya atını ştır. 23 İn
san faktörü ile ilgili sözü geçen bu gelişmeler;artık,iş
letmelerdeki işgönenlerin gereksinimlerinin sadece sosyal 

kökenli olmadığını belirlemiştir.Ulaşılan bu durum,işlet
me yönetimini etkileyen ve yöneticilerin yönetsel eğilim;:..._..:. 

lerini belirleyen yeni bir bakış açısıdır.Sözü edilen ye~ 

ni bakış açısı,öncesine göre insan unsuruna daha fazla ö

nem veren organizasyo~el yapılaı:_ımalara yol açmıştır.Böy

lece beliren modern organizasyonel yapılanmalar,işletme 
yönetiminde örgütsel davranışı da hesaba katan yeni yönet

sel sistemlerin bir sonucu olarak ortaya çıkmıştır.Bu yö
netsel sistemlere göre organizasyon, belli bir grup insanın 

belli bir amaç doğrultusunda güç birliği yaptığı,gerekti

ğinde bu güç birliğine fiziksel araçları da katarak iliş
kilerini belli bir yönetim biçimi bünyesinde düzenleyip~ 
bir model ya da sistem oluşturması olarak görülmüştür.Or

ganizasyonel yapılanmanın bu aşamasında,örgütsel davranı

şa verilen önemin organizasyon yapılarına yansıdığını yu-
karda vurgulamıştık. 

Örgütsel davranış,örgüt içindeki bireyler arası ye

niden düzenlenebilir veya sürdürülebilir ya da belli bir ya

pı içinde tahlil edilebilir durumdaki davranışsa! stireç-

1 erdir. Diğer bir ifade ile örgütsel davranış;Bir örgüt i

çinde kendine özgü amaçları olan ve bu amaçlarla örgüt a

maçlarını dengeleme bekleyişi içinde bulunan grubun davra

nışsa! sürecidir.Ohalde işletme yönetimine beşeri yönden 

bakıldığında;işletme yönetimi,sözkonusu davranışsa! süreç
lerin yönetimidir,denilebilir.Örgüt içindeki davranışsa! sü

reçler~n yön.etiminde dikkat. edilecek en önemli nokta,işgö

renlerin bireysel amaçları ile organizasyon amaçları ara-
. ' . 

sındaki uyumlaşmayı sağlamaktıroSözkonusu uyumlaştırma fa-

aliyetlerinde işgörenlerin 11 kişiselleşme"süreçlerindell ya-

23· Ibid. ,s.540. 
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rarlanılabilir. 24 

Kiş;lselleşme sUreci,işgörenlerin katılımlarını ve 
böylece sosyal yönden içerilmelerini sağlayan psiko-sosyal 
bir oluşmn.dur.Fakat,işgörenlerle organizasyonların amaçla!"" : 

rını uyumlaştırma gayretleri hiçbir zaman işgörenlerin sos
yal yönden asimölasyonuna sebep olmamalıdır.Kişisellefme, 
belli bir fahsiyetle bütünleşmektir.Burada ifade edilen btt

tUnleşme işgörenlere verilecek sorujalulukla ilgilidir.Bu 
yolla örgütsel bağlılığa ulaşılmış olur.Dikkat edilirse; 
sosyalleşme sUreci,örgtitsel bağlılığa ulaşmak için bir a
raç olarak kullanılmaktadır. 

İfletmelerdeki insan unsurunun yeri ve önemi konu- . 
sunda gözardı edilmemesi gereken bir başka önemli nokta;~r
gUt içindeki her bireyin aynı zamanda bir başka örgütün de 
üyesi olduğudur.Bir örgüt içindeki işgörenlerin davranışla
rına diğer örgütlerin de etki etmesi kaçınılmazdır.Diğer ":: 
bir ifade ile işletme yönetiminden bahsederken,işletme dı
şından işgörenlerce örgütlere taşınan sorunların ya da 
sözkonusu sorunların sebep olduğu durumların da yönetilmesi 
gerektiği düşünülmelidir.Böylece yönetim sürecinin daha da 
karmaşıklaştığı görülür.Burada özellikleri vurgulanan önder
lik davranışlf11.rı,insan unsuruna gerekli önemi veren yöne~~ 
sel ·uygulamalar için geçerlidir.Fakat,insan unsurunun önem
senmediği yönetsel uygulamalarda sözkonusu durum çok daha 
farklıdır. 

Önderlik uygulamalarında insan unsuruna pek Unem 
verilmediği dönemlerde yönetimin insana dönük bakıf açısı, 
tamamen uygulanan kararların etkinliği sınırında kalmıı
tır. 25 İşgHrenlere yönelik amirlik tarzının egemen olduğu 
sözkonusu yönetsel uygulamalarda,organizasyonel amaçlara 
ulaşmayı sağlayacak yönetsel kararlar insana göre daha bas
kın gelmiştir.İfdade edilen yönetsel uygulamalardan bazıla
rının insan unsuruna yönelik ilgileri biraz daha yumufak 

24A k 5 · ş un,s.ıı • 
25 R.R.Blake ve J.S.Mouton,The New Managerial Grid, 

IIouston:Publishing Comp.,ı979,s.ı0. 
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bir görtinUmle;işgörenlerin ikinci derecede hoşlandıkları ·_,: 
şeyleri garanti altına almak şeklinde ortaya çıkmıştır. 
Bu anlayışta yönetiilin sözkonusu ilgisi,ifgörenlerin hakkı 
olmaktan çok yöne~icilerin bir lütfu olarak görUlmü9ttır. 
Benzer eğilimi paylaşan diğer bazı grup yönetimlerin insan 
unsuruna dönük ilgileri;işgörenlerin görevlerini tamamlama-

r 

ları ile· ulaşacakları kabul edil.en, ikinci derecedeki gerek-
sinimleri ile ilgilenmek düzeyinde kalır. 

Buraya kadar verilen açıklamalardan da anlaşılacağı 
gibi,işletmelerin en önemli unsuru olarak kabul edilen in• 
san,hem araç hem de aa.a.9 olarak görülmelidir.İnsana sadece 
araç olarak bakıldığında ondan etkinlik ve verimlilik iste
nir. İnsana sadece amaç olarak bakıldığında ise;onuiı istek
lerine,düştince ve önerilerine değer verilmiş olur. 26 Oysa 
ger9ek işletme koşulları,her iki yaklaşımın optimal düzeyde 
dengelenmesini sağlayacak yönetsel uygulamaları destekleyen 
ve böylece,yöneticinin (veya önderin) de işini kolaylaştı
ran bir görünüm arzeder.Sözkonusu işle\me koşullarında if
görenlere sorUilluluk Yermek,onların duygularını paylaşmak, 
bireysel kökenli çapra,ık durumlarını örtmek yönetimin in
sana dönttklttk boyutu ile ilgili olmasını ifade eder. 27 Bu

rada,katılımcı yönetsel uygulamaların daha etkili olacağı 
vurgulanmaktadır. 

26zeyyat Sabuncuoğlu,Personel Yönetimi,2.baskı,Eski"-._; ~' 
şelıir:Anadolu ü. Eğt.Sağlık ve Bilim Araştırma Çalışmaları 
Vakt'ı Yayınları,ı984,s.34. 

27Blake,The New Managerial Grid,s.ıO. 
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C. İŞGÖREN-ORGANİZASYON ve ÖNDERLİK DAVRANIŞI 

Bu alt bölümde,işletıne~işgören ve önderlik ilişki
si değişik önderlik yaklaşımları açısından değerlendiril
meye çalışılmıştır.Bu amaçla,önderleri etkin kılan ve per
formans grafiklerini yükselten yönetsel uygulamalar deği

şik bakış .açılarına göre ele alınmıştır.Ayrıca,izleyicile
rin organizasyon amaçları doğrultusunda bütünleşmelerini 

sağlayacak yönetsel uygulamaların önemi üzerinde durulmuş

tur. 

Önder ve izleyiciler,grup içi etkileşimlerle birbi

ni tamamlayan iki ayrı işletme unsurudur.Önder açısından 

izleyicilerin,izleyiciler açısından önderin davranışları an

lamlıdır.Önder ve izleyici davranışlarının ilgi düzeylerine 

göre birbirlerini tamamlamaları ,grup içi dinamizmi sağlar. 

Acaba,işletmelerdeki insan davram.şları nasıl yöne
tilmelidir?Bu sorunun cevabını modern ör'8anizasyonlardaki 

önderlik anlayışlarında bulabiliriz.Sözkonusu org~izasyon

ların önderlik anlayışlarına göre;organizasyona yeni dahil 

olm bir üyenin kendine özgü güdü ve davranışları ile sis

temle bütünleşme arzusunda olduğu kabul edilir.Burada vur

gulanması istenen,işgörenlerle organizasyon arasındaki psi
kolojik sözleşmedir.İşgörenler bu alışverişte,kendi beklen

tileri dışında kalacak şartlarla uyumlaşınaya yanaşmazlar. 

Çünkü.onların organizasyonlardan birtakım beklentileri va

dır.İşgörenler,sözkonusu beklentilerini karşılayabilecekle

ri düşüncesi ile organizasyona katılırlar.Dolayısı ile iş

görenlerin performasları ,beklentilerinin gerçekleşmesi i
le doğru orantılıdır. 

İşgörenlerin organizasyonlardan beklentilerine kar
sın, organizasyonların da birtakım amaçları vardır.Organizas
yonlar, üretimde etkinlik ve verimlilik isterler.Oı:ganizas
yonların amaçladıkları etkinlik ve verimliliğe ulaşmaları, 

üretim ve insan unsurları arasında gerek duyulan uyumlaşma

yı sağlamalarına bağlıdır.Gerçekte,önderlerin başta gelen 
ve en zor olan görevleri,sözkonusu bütünleşme Sürecinde kar
şılaşacakları engelleri aşmaktır.Önderlerin karşılaşacakla

rı engelleri aşabilmeleri izleyiciliklerini sağl~yabilmele
ri ile mümkündür.Burada önemli olan,işgörenlerin gönüllü o-
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larak önderlerini izlemelerini sağlayabilmektir.Sözkonusu 
.jgönüll ü izleyiciliğin sağlanabilmesi'~ önderin oluşturacağı 
uygun organizasyon atmosferi ile olanaklıdır.İfade edilen 
organizasyon atmosferi ,işgörenlerin organizasyonla bütün
leşmelerine zemin hazırlar.Böylece işgörenlerin,organizas:

yon amaçlarını gerçekleştirmeye yönelik gayretlerini maksi

mum seviyeye çıkartma yolu açılmış olur. 

İşgörenlerin organizasyon performansına etkileri a

çıkça görülen bir gerçektir.Fakat,onların görevle ilgili ba
şarımlarını arzuladıkları düzeyde tutma eğilimleri daima ken

dilerinde saklı kalır.İşgörenlerin görevle iıgili sözkonusu 

tutumlarını zorla değiştirmek olanaksızdır.Burada ifade edi
len sebeplerle,işgörenlerin istenen performansa güdülenme
leri daha akılcı bir yol olarak beniınsenir.İşgörenlerin bek

leyişlerine uygun güdüleme onlardan istenen performansa u

laşmalarını sağlar. 28 Böyle bir sonuç,modern önderlik yakla
şımlarının üstünlüğünü vurgular.Fakat,klasik önderlik yakla
şımları ile aynı sonuçlara ulaşabilmek gerçek anlamda olanak
sızdır. 

Klasik önderlik yaklaşımları bünyesinde değerlendiri::.r.· 

lebilecek bazı önderlik uygulamalarında,grup}arı belirlenmiş 

amaçlara göre yönlendirirken,onlara"telkin" yolu ile tesir 

edilebileceği düşünülür.Fakat,önderin telkin yolunu tercih 

etmesinden çok,izleyicilerine örnek olması daha akılcı bir 

yaklaşım olarak görülür.Çünkü,işgörenlerin bireysel amaçla

rına, isteklerine ve arzularına yala. n olmak, telkin yolu ile 

yönlendirmekten daha etkilidir.Ancak,izleyicilerce anlamsız 

olarak değerlendirilebilecek örnek olma çabaları "işgüzar
lık" olarak algılanır.Böyle bir durum önderin pozisyon gü
cünü zayıflatır. 29 Ohald(j,yönetici (veya önder) bütün alt 

kademenin güvenini kazanacak sekilde grup amaçlarını ba
şarmaya istekli olmalıdır. 

28 Koontz,s.587. 
29Gustave Le Bon,Kitleler Psikolojisi,Çev.Selahat

tin Demirkan,5.baskı,İstanbul:Yağınur Yayinevi,ı976,s.ı28. 
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İşgören,organizasyon ve önderlik ili§kisinde bir baf
ka önemli nokta;işgörenlerin önemli olduklarını hissetmeleriı.- · ' 

ni sağlamaktır.Bir işgören işletme için önemli olduğunu algı
larsa, bireysel başarımını yukseltir ve grup performansına 
katkı sağlar.Bu sebeple önderler,izleyicilerinin çalışma dtl;.. . 
zenleri ile çalışma istekleri ve güven duyguları arasındaki 
ilişkinin boyutlarını bilmek zorundadırlar.Modern organizas
yonların önderlik yaklaşımları,işgörenlerin başlatıeılıkların
dan yararlanmayı gerekli görür.Böylece btittin alt kademelerin 
ve diğer izleyicilerin. bireysel potansiyellerini kullandıracak 
katılımcı bir yaklaşımla onların organizasyon amaçları etra;. '· 
tında bütünleşmeleri sağlanır. 

Önderi:iğin etkinliği i9in işgörenlerin bireysel ola-
rak ya da grup bazındaki katılımlarının önemi ortadadır.Söz
konusu etkinliği sağlamak için önderin kişilik özellikleriıı~ ·/ 

den başka şeyler;Ghiselli ve Dunnet.te'nin vurguladıkları gibi; 
önderlikte uygun davranış için durumsal yaklaşım da önemlidir. 
30 Ç~U;örgUtsel davranışın her özel durumuna dahil olan ~r
gttt ilyeleri,kendilerine özgü davranış setlerini örgütsel davra
nışa taşımaktadırlar.Davranışsa! süreçlerin durumsallık yaklaşı
mı çerçevesinde değerlendirilmesinde;iıgören-organizasyon bU
tUnleşmesi i9in gerekli olan "denge ve koordinasyonu sağlamak" 
önderliğin en önemli görevleri arasında yer alır~31 Yönetici
lik (veya önderlik) pozisyonundaki kiş1,ifa4e edilen denge ve 
koordinasyonu sağlama görevi çer9evesinde,izleyicilerinin ba
şarı ve başarısızlık durumlarını görttp,onların da görmesini 
sağlamalıdır·.32 F~at,böyle bir yaklaşım genelde ihmal edilir. 

İşgören,organizasyon ve önder ilişkilerinin esası,iı
letme unsurları arasındaki denge ve koordinasyonu sağlamaya 
yöneliktir.İşletme unsurları arasında denge ve koordinasyonu 
sağlama görevini üstlenen önderler,insan unsurunun önemini 
gözardı edemezler.Organizasyon amaçlarına ulaşmanın yolu,in
sana veri~Jcet değerden geçer. 

o 
Abraham Korman,EndUstriyel ve Organizasyonel Psikolo-

ji ,Çev .i~~an Akhun;Cevat Alkan,Ank.M.E.Basimevi,1978,s.142. 
Toker Dereli,Organizasyonlarda Davranıı,tstanbul: 

Ar Yayınları,1981,s.226. 
32 Besim Baykal,Organizasyonların Yönetimi;İlkeler ve 

Silre9ler,İstanbul:Met/Er Matbaası,1981,s.470. 



III.ÖNDERLİK KURAMLARI VE YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

ULAŞTIRAN ÖNDERLİK ÇALIŞMALARI 

A. ÖNDERLİK KURAMLARI 

Önderlik kuramları ile ilgili değişik sınıflamalar 
yapılmıştır.Bu sınıflamalardan biri aşağıda sunulmuştur.ı · 

!-Evrensel önderlik kuramları 
A-Özellikler yaklaşımı 
B-Davranışsal yaklaşımlar 

1-K.Lewin'in önderlik çalışması 
2-0hio-State tlniversitesi önderlik 9alışması 
3-Michigan tlniversitesi önderlik çalışması 
4-R.R.Blake ve J.S.Mouton•un Yönetim Bi9imi 

5-Yukl'un önderlik davranış modelleri kuramı 
C-X ve Y yaklaşımları 
D-Sistem-4 yaklaşım~ 

II-Önderlikle ilgili durumsallık yaklaşımları 
A-F.Fiedler'in 'etkin önderlik yaklaşımı 
B-Ama9-Yol yaklaşımı 
C-Reddin'in U9 boyutlu önderlik yaklaşımı 
D-Farris'in dört boyutlu önderlik yaklaşımı 
E-Vroom-Yetton'un normatif önderlik yaklaşımı 

Önderlik ku;nunları ile ilgili yukarda.ki sınıtlama,yö
netim felsefesinin 1f$lişim sUrecine ışık tutacak bir yapıdadır. 
Fakat,önderlik kuramları _sUzkonusu sınıflama ile sınırlandırı
lamaz.Burada yer alan önderlik kuramları dışında pek çok önder
lik yaklaşımlarından sözedilebilir.Söztt edilen önderlik yakla
şımlarından bazıları:Argyris'in •underlik modeli",Hersey-Blanc
hard' ın "yafam eğrisi yaklaşımı" gibi önderlik kuramları sayı
labilir· .. 

1 Tekarslail ve d.,ss. 106-128. 
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B. YÖNETİM BİÇİMLERİNE ULAŞTIRAN 
ÖNDERLİK ÇALIŞMALARI 

~/\ 

' Güntimüzde, i şl etmel erdeki insan davranışlarının ince- 1
, \ "\ 

lenmesi ile ilgili kuramsal ve uygulamalı araştırmalara ağır
lıl:r verildiğini daha önce belirtmiştik. 

Örgütsel davranışın tam olarak çözümlenip keşfedildi
gi hiçbir zaman söylenemez.Çünkü,organizasyonların bünyesin
de yer alan çapraşık ve çok yönlü etkileşimler,insan davra-

. ' 

nışlarına etki eden değişkenleri artırmakta ve olaylana ba-
kış açılarının yönünü sürekli olarak değiştirmektedir. 

İşletmelerdeki işgören davranışlarının şekillenmesi

ne sebep olan bireysel karakteristikler nelerdir?Bireyi et
kileme yolu ile onda değişiklik sağ~amaya yarayan sosyal,psi~ 
kolo,jik ve fiziksel unsurlar nelerdir?Bireysel davranışa et
ki eden yapı içi ve yapı dışı faktörler nelerdir?Örgütsel dav
ranışı ele alıp incelemek durumunda olan araştırmacılar,bu so
rulara yönelmek zorundadırlar. 

Sanayide verimliliğin artırılması konusunda önderli
ğin grup davranışları üzerindeki etkilerinin incelenmesine 
yönelik ilk araştırmalar,ı938 yılında K.Lewin'in gözetimin
de başlatılmıştır.Lewin'in başlatm-ış olduğu bu çalışmalar, 
R.Lippitt ve R.K.White tarafından 19.\5 yılında tamamlaıimış
tır. 2 Lewin'in etkisi ve Hawthorne çalışmaları sonucu per
formansta sosyal ve güdüsel faktörlerle ilgil~ bulgular ön
derlik uygulamalarında kullanılmaya başlanmıştır.3 Ir~Lewin 
ve izleyicilerinin yürüttükleri çalışmaların çok uzun sürme
si sebebi ile,lflavranışsal eğilimli_ olarak nitelendirilen C'. 
I.Barnard'ın,"organizasyon üyelerinin davranışlarını ince
lemeye" yönelik çalışması,pu alandaki ilk çalışma olarak ka
bul edilmiştir. 4 Organizasyonların,"işbirliği sistemi" ola-

2Atilla Baransel,Çağdaş Yönetim Düşüncesinin Evrimi, 
Cil t~11, 2'. baskı, İstanbul :Venüs Ofset, İ. ü. İşletme Fak. Yay., 

ı979,s.274-275. 

3Korman, s''• ı2. 
4Aşkun, s. ıı3·. 
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rak adlandırıldığı Barnard'ın sözkonusu çalışmasında,orga
nizasyonun tanımı;"ortak amaçlar doğrultusunda çalışan üye
lerin bütünleşmesi süreci"olarak yapılmıştır. 

İşletme yönetiminin gelişim sürecinde,Blake've Mou
ton'un yönetim biçimi ölçeğine ulaştıran önderlik çalışma
ları arasında yer alan Tannenbaum ve Schmidt'in ççlışmala
rında;bir yöneticinin otorite ve kontrolü elinde bulundur
ması ile alt kademedekilerle demokratik ilişki kurma süre
cini nasıl uyumlaştırabileceği araştırılmıştır~5 Tannenbauın 
ve Schmidt'in önderlik davranışını "karar alanları 11 açısın

dan ele alan sözkonusu araştırmada vardıkları sonuca göre; 
"en iyi önder,katılımcı olandır."Bu sonuç,önderlik davranı
şının açıklanmasına kUltUrel açıdan bakan araştırmacılarca 
yetersiz görUlmüştu.r. 6 Sözkonusu karşıt araştırmacılar,kül
türün izleyiciler ve dolayısı ile önderin davranışları üze
rindeki etkisini vurgulamışlardır. 

Organizasyon yönetimindeki gelişim sürecinin,insan-· 
unsuruna dönük bakış açıları ile desteklendiği esas çalış
malar ,McGregor' un x ve y kuramları ile belirmeye başlamış
tır.McGregor'unnx ve y kuranıları"ile Argyris'in ttönderlik 
modeli" çalışmaları sözkonusu gelişime önemli katkı sağla
mıştır.Böylece beliren yeni bakış açıları ile insan faktö~ 
rü,organizasyonel yapılanmalarda üretim faktörü ile birlik
te dUşilnülmeye başlanmıştır.Adı geçen modellerin sözkonusu 
katkılarını,önderlikte davranışsa! yaklaşımlardan;Ohio-sta

te ve Michigan üniversitelerinde yürütülen önderlik çalış
maları7 ile Bale'nin Harvard ttniversitesindeki önderlik ça
lışmaları izlemiştir. 8 Önderlik davranışlarını değişik bo
yutlarda ele alıp inceleyen bu çalışmalar,Blake ve Mouton'
un "Yönetim Biçimi Ölçeği 11 olarak adlandırılan (The Manage
rial Grid),önderlikle ilgili yakla§ımlara ulaştırmıştır. 

5 Dereli,s.229. 
6 Tekarslan ve d.,s.ıos. 
7Allene ve d.,s.54ı. 
8nereli~s.23ı. 



IV. YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİ 

Bu bölümde,Blake ve mouton'un yönetim biçimi ölçe

ği kuramsal olarak ele alınıp incelenmeye çalışılmıştır.Yö

netim biçimi ölçeğindeki beş ana yönetim biçimi;genel yöne-
·-

tim anlayışı,denetim,ast-tist ilişkileri,çatışma yönetimi,yö
netim geliştirme,karar sUreçleri,yaratıcılık ve değişim ile 

davranışsa! süreçler ~çısın~an ele alınmıştır.Ayrıca,her yö
netim biçimi sonuç ve kısıtlarına göre değerlendirilmiştir. 

Sözkonusu değerlendirmeler öncesinde,yönetim biçimi ölçeği 
kuramının dayandırıldığı üretim,insan ve güdti boyutları hak
kında bilgi verilmiştir. 

İşletme yönetimindeki çeşitli yönetsel eğilimlerin 

üretim ve insan unsurları ile ilgili farklı ilişki düzeyle
rini gösteren ve yönetim literatürümüze çeşitli adlarla.ge

çen Blake ve Mouton'un"The Managerial Grid"i iki boyutlu bir 

ölçektir.Başlangıçta üretim ve insan unsurları üzerine kuru

lan bu ölçeğin kuramcıları,son çalışmalarında güdü boyutunu 

kuramlarına dahil ettikleri görülür. 

Yönetim biçimi ölçeği kuramının temelinde izleri bu

lunant Ohio-stat eve Michigan üniversitelirindeki önderlikle 

ilgili çalışmaların "grup dinamiği" konusundaki bulguları, 

diklratlerin iki kuramsal dtişilnce üzerinde odaklanmasına se;. 

bep olmuştur.Sözkonusu düşüncelerden birisi~görev başarımı~ 

ikinci~ ise~işgören ilişkilerenin işletmelirin gelişimine 

yüklediği baskıdır".~ Blake ve Mouton'un,Önderlik sürecini 

üretim ve insan boyutları düzeyinde ele almalarında,Ohio-Sta

te üniversitesinin önderlik Çalışmaları etkili olmuştur. 2 

Gerçekte,Ohio-state modelini üretim ve insan boyutitarı ile 

yönetim biçimi ölçeğindeki n9.9 yaklaşımın" üretime ve in-~ : 

sana dönüklük boyutları birbirine benzerdir.3 Ilatta,9.9 yak

laşımın Ohio-State modelinin geliştirilmiş biçimi olduğu 4 

______ söylenebilir. 

r 

· ····.-

1Paul Ilersey ve K. n.Blanchard,Management Of Organi- ' 

zational Behavior,London:Prentic-Hal,ino,,ı977,s.95-96. 
2 Allene ve d.,s.545. 
3İbid. 
4Robert L. Mathis ve John n. Jackson,Personnel:Con-
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Yönetim biçimi ölçeği,kullanılır durumdaki beş ana 
yönetim biçimi üzerine kurulmuştur.Her bir yönetim biçimi
nin üretim ve insan boyutları ile ilişkileri ve bu ilişki
lerin dereceleri aşağıdaki şekilde yer almıştır.(Bkz.Şe
kil.ı) 
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ŞEKİL :YÖNETİM nfÇ-fMf ·---~·' -· - - .. ·- --·--~-·--....... . ..- ___ 

1 ÖLÇEGİ / 

Yönetim biçimi ölçeğinin üretime dönüklük böyiitü,yu
kardaki şeklin yatay ekseni üzerinde gösterilmiştir.(Bkz.Şe
kil.ı). Sözkonusu ölçeğin üretime dönöklüğü;ölçek üzerinde-
ki skala değerlerinin sıfır noktasında miniınum,dokuz nokta
sında ise maksimum düzeydedir.5 Bu ölçeğin insan boyutuna 
dönüklük düzeyi;dikey eksen üzerinde gösterilmiştir.Yönetim 
biçimi ölçeğinin dikey ekseni üzerindeki skala değerlerinden 
sıfır noktası insana donöklüğün minimum düzeyini ,dokuz nok
tası ise insana dönüklüğün maksimum düzeyini gösterir. 6 Söz~ ,·:.ı. 
konusu ölçeğin sağ alt_köşesinde yer alan 9.ı yönetim biçi-

; 5Hersey,s.95-96. 
6ibid.,s.97. 

) 
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minden,sol üst köşesinde yer alan ı.9 yönetim biçimine ula
şan çizginin orta_sında yer alan 5. 5 yönetim biçimi, üretim 
ve insana dönüklüğUn optimal düzeyini göstermektedir. 

A-YÖNETİM.BİÇİMİ ÖLÇEGİNİN BOYUTLARI 

Dalın ··Önce ·de belirtildiği gibi yönetim biçimi öl
çeği, üretim v·e insan boyutlarını içeren ve yönetsel eğilim
leri bu boyutlara bağlı olarak açıklayan bir kuramdır.Fa
kat, bu kuramın sahipleri Blake ve Mouton,son çalışmaların
da işgörenlerin çeşitli. güdüsfi'l durumları arasında oluştu
rulan önderlik anlayışlarına dikkat çekınişlerdinl'!..7Sözkonu
su çalışma ile yönetim biçimi ölçeğinin daha güçlü bir ze
mine oturtulması amaçlanmıştır. 

Bir organizasyon yapısında,görevin yapılması ile il
gili iş.tanımlarına ve iş akışını sağlamak için haberleşme
ye verilen önem,tanımlanan sınırlar dahilindeki ilişkiler
de açıklık ve netlik,yapılanmanın yüksek düzeyde tutulması 
üretim faktörüne verilen önemi vurgular.Buna karşın,astlar
la dostluğu en üst düzeyde tutma isteği,azt-üst ilişkilerin
de güven duygusunu geliştirme çabaları,çalışanlar·arasındaki 
ilişkileri güçlü bir şekilde geliştirme gayretleri;davranış
sal saygının vurgulandığı insan boyutuna dikkat çeker. 

Yönetim biçimi ölçeğinde yer alan yönetsel yaklaşım

lar, sözkonusu boyutlara verilen öneme göre bunların bir kom
binasyonu olarak belirir.Yönetim biçimi ölçeğinde yer alan 

yönetim tarzlarının önderlik yakl_aşımları şekil. 2 1 de göste
rilmiştir. 

Şekil.2'de yer alan ı.ı (zayıflatıcı) yönetim anlayı
şının önderlik yaklaşımında;insana dönük düşük değer ile dü
şük: yapılanma,ı.9 (sosyal klüp tipi) yönetim anlayışının ön
derlik yaklaşımın~a;yüksek değer ve düşük yapılanma,9.9 (ta
kım çalışması) yönetim anlayışında yükse~ değer ve yüksek ya-

7Jerry L. Gray ve Frederick A. Starke,Organizational 
Behavior,Second Edition,London:Charles E. Merrill Publishing 
Comp.,ı9so,s.272. 
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1.9 9.9 
Sosyal ~-~~-~~--~----~- Takım 

Iiltip 9alış-
tipi ması 
yönetim 

Zayıf
latıcı 
yöne-
t im ı~~'l 

5.5 
Orta 
yol 

Görev 
başa
rımı 

.ı...---ü-·r_e_t_ı_m.,......_b_.o_yu_t_u _______ ,9 •. 1 
. -- ~.. -- . --·-~----·-,-~--·-·-

ŞEKİL 2 : YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİ ÖNDERLİK YAKLAŞIMLARI 

pılanma, 9.1 {görev başarımı) yaklaşımlı yijnetim anlayışının 
önderliğinde yüksek yapılanına ve düşük değer görülür. 5.5 or
ta yol yaklaşımındaki önderlik anlayışı,üretim ve insan bo
yutları için optimal düzeyleri benimser. 

Şekil 2'de görülen önderlik anlayışının üretim ve 
insan boyutlarına ve~dikleri önem dereceleri aşağıdaki tab
loda karşılaştırılmıştır.(Bkz. tablo 1) 

TABID 1 
YÖNETİ~ BİÇİMİ ÖLÇEGİNE GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNİN ÜRETİM 

ve İNSAN BOYUTLARINA VERDİGİ ÖNEM DERECELERİ 

Yöne- ı.ı 1.9 5.5 9.1 9.9 
tim 
biçim-

eri 

Düşük Yüksek Orta Düşük Yüksek 
değer değer değer değer 

Düşiik. Düşük Orta Yüksek Yüksek 
yapı:· yapı yapı yapı 

Tablo l'de,yönetim biçimi ölçeğinde yer alan yönetim bi-
9imlerinin üretim ve insan boyutlarına verdikleri değerler kar
şılaştırılmıştır. Sözkonusu yönetim biçimlerinin önderlik yalcla
şımları, üretim ve insan boyutlarına verilen önemin· bir kombi• .. 
nasyonu olarak belirir. 
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ı. Yönetim Biçimi Ölçeğinin Üretim Bo}~1tu 

Yönetim biçimi ölçeğinin üretim boyutu;organizasyonda 

yüksek yapılanma,görev başarımı,sorunla:rın esasını anlama,yük

sek verimlilik gibi unsurları içerir.örneğin::tşıetınelerin ki~·· 

lit pozisyonundaki yöneticilerden,organizasyon.un tamamında ge

lişimi sağlayacak yeni yöntemleri bulup organizasyona taşı:: ·v,sı 

beklenir. Ya da yeniliğe sebep olabilecek köklii araşt::.rmala.rla 
gelişim olanaklarını değerlendirmesi istenir. 

Yönetim biçimi ölçeğinde üretime dönükl üğürı lür ba;;?ka 

görünümü; kararların faaliyet alanı ya da geçerliliğinde, ü:ı.:· u-· 

time dönük uygulamaların açıkça belli olmasJ.nJ.n istenme:.:·d.dj_r., 

Ayrıca,yönetsel uygulamalardaki yaratıcılık fikrintn1 d.eğ :i. şi

me yansıyıp gelişimi sağlayabilecek di.izeyde olnıasınJ . .n tsten

mesi ve bu gelişim düzeyinin hesabının sorulması gibi nite

lik ve niceliği kapsayan bütiln unsurlar yönetsel uygulanıalle.r~· 

daki üretime dönüklüüğn ifadesidir. 

2. Yönetim Biçimi Öl9eğinin İnsan Boyutu 

İ9letme yönetiminde insan unsuruna önem verilmeye baş
landığı dönemlerden sonraki btttttn gelişmeler,tahmin edilenin 
de Ötesinde,"insana yönelik uygulamaların " değişmeyen tesir 
gUoUnU koruyarak,lnemli olduklarını göstermi,tir. 8 Beliren bu 
sonu9,ifletme yönetim.inde insan unsuruna Terilen değerin art
m&lhna sebep olmuttur. 

Yönetim biçimi öl9eğinin insana döntiklUk boyutu çok 
farklı görUnUmlerdedir.Bazı önderler,işgörenlerin ikinci de
recede hoşlandıkları ile (durum koruyucu etmenlerle) ilgilenme
yi tercih ederken,bazı önderler de işgörenlerin Ustlendikleri 
görevleri tamamlamaları ile ulaşao&klarıni ~dÜŞUn4ilkieri 

ikinci plandaki hedefleri ile ilgilenmeyi, insan unsuru~-

na dönUklUk __ _gJ,arak kabul eder. 9 Bunlara :tar-
SR,~R.Blake ve .J.s·.Mouton,The Managerial Grid III,Rous

ton:Gulf ,: Publi,shing-. Comp., ı985, s .ıO'~ 
9· . 
Ibid.,s.ıı. 
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şın,üretime ve insana dönüklüğün maksimum düZ!eyde ve eş de
ğerde önemli olduğunu düşünen bazı önderler,çağdaş işletme
ciliğin ,"kendini gerçekleştirmek isteyen insana saygı",dii
şüncesini vurgulamış olurlar. 

3. Yönetim Biçimi Ölçeğinde Giidii Boyutu 

Blake ve Mouton,başlangıçta iki boyut üzerine kur -
dukları yönetim biçimi ölçeğini daha kapsamlı ve sistemli 
bir temele oturtabilmek amacı ile güdüsel faktörlerin yö
netsel davranış = üzerindeki etkilerini araştırıp,kuramla
rına dahil etmişlerdir.Böylece,çeşitli güdüsel faktörler 
arasında yer alan önderlik yaklaşımlarına dikkat çekile
rek, sözkonusu faktörlerin yönetsel davranış üzerindeki et-· 
kilerini vurgulamış oldular. 

Blake ve Mouton'a göre;bireysel veya grup davranış
larında,bireysel güdülenmeyi yönlendiren istek ve arzular, 
birey ve grupları belirli şekillerde davranmaya iter.ıOSöz
konusu güdüsel durumlar,birey ya da grupların olumlu veya o
lumsuz yönde hareketlenmelerine sebep olur. 

Yönetim biçimi ölçeğindeki beş ana yönetim tarzında 
etkili olan güdüsel durumlar tablo.2'de karşılaştırılmıştır. 

Tablo.2 1de,her bir yönetim biçimindeki önderlik an
layışlarının oluşturabileceği olumlu ve olumsuz güdüsel du
rumlar yer almıştır.Sözkonusu tabloda,beş ana ytlnetim biçi
minin kendi önderlik anlayışına uygun güdüsel esaslar üzeri
ne kurulu olduğu görülmektedir.Fakat,9.9 yönetim biçiminin 
zorunlu hareketlenmeyi sağlayan güdüsel yaklaşımı ile,ideal 
önderlik davranışına en yakın yönetim biçimi olduğu anlaşıl

maktadirl': 

ıO Gray,s. 273. 
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TABL0:2 

YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİNDEKİ YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

GÖRE DEGİŞİK MOTİVASYON DURUMLARI 

Yönetim 
biçimleri 

... .-. 

ı"'~ı 
~ 
' ı, 

9.ı 

5.5 

9·.9 

Karakteristikleri 

aşa-

İşgörenlere dtlnüklüğün 
aşağı seviye si 

İşgörenlere dönüklüğün 
düşük seviyesi 

Uretime dönüklüğün aşa
gı seviyesi 

İşgörerilere dönüklüğün 
yüksek seviyesi 

Üretime dönüklüğün op
timal düzeyi 

İşgörenlere dönüklüğün 
optimal düzeyi . 

Üretime dönüklüğün mak
siımım düzeyi 

İşgörenlere dönüklüğün 
maksimum düzeyi 

Oluşturduğu motivas-
yon durumları 

Ümitsizlik kuruntusu 
Negatif motivasyon (-
Yetinme arzusu 
Pozitif motivasyon (~ 

Başarısızlık kaygı·sı 
Negatif motivasyon (-

Hükmetme isteği 
Pozitif motivasyon ( +. 

Reddedilme kaygısı 
Negatif motivasyon (-

Onaylanma arzusu 
Pozitif motivasyon ( 

Eleştirilme kaygısı 
Negatif motivasyon (-

Ilerkesce beğenilme 
arzusu 
Pozitif motivasyon (-

Yenilgi kaygısı 
(-Negatif motivasyon 

Kendini tamamlama 
arzusu 
Pozitif motivasyon (-f, 

Kaynak:Jerry L. Gray ve Frederick A. Starke~ın, Orga-· 
nizational Behavior adlı eseri,s~272. 
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B-YÖNETİM BİÇİMİ ÖLÇEGİNE GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİ 

Blake ve Mouton'un yönetim biçim ölçeği,üretime ve in
sana dönüklüğün ~okuz düzeyinde seksenbir varyasyonu kapsayan1ı 
iki boyutlu bir ölçektir.Sözkonusu varyasyonlardan beş tanesi 
temel yönetim biçimlerini oluşturmuştur.Diğer varyasyonlardan 
sekiz tanesi 

2 
"karma yaklaşımlar" olarak adlandırılan yönetim '·. · 7 

biçimleridi~.Sözkonusu yaklaşımlar;9.5 (hayırsever otokrat), 
5.9 (danışmacı yönetim),9.ı-ı.9 (iki tarz arasında mekik do
kuma),bir 9.ı,bir ı.9 şeklinde değişik icraat,9.ı/ı.9 (pe
derşahi/paternalizm),9.ı Line'a ve ı.9 Staff'a karşı farklı 
davranış,farklı iki biçimde davranış (two-hat approach),bü~ 
tün alternatiflerin durumsallık yaklaşımı dahilinde kulla
nıldığı 5.5 yönetim biçimi şeklinde sıralanan yönetsel yak
laşımlardır. 

Yönetim biçimi ölçeğinde yer alan her bir yönetim bi
çimi; yöneticinin güç/otorite ile ilgili davranışsa! dinamiğini, 
görevin başarılması veçalışanlara dönüklüğün değişik boyutla
rında açılrlamaya çalışmıştır. i3 Bu bakış açısına bağlı olarak; 
sözkonusu yönetim biçiml~rinin denetim anlayışları;ast-üst i
lişkilerine yak~aşımları,çatışma yönetimi anlayışları,yaratı
cılık ve değişim ile karar süreçleri açıklanır. 

ı. 9aı yönetim Biçimi (task management) 

9.ı yönetim biçimi,yönetim biçimi ölçeğinin sağ alt 
alt köşesinde yer almıştır.Organizasyonel yapılanmanın yüksek 
ve insana dönüklüğün düşük değerde bulunduğu bu yönetim bi-

11William W.Rambo,Work and Organizational Behavior, 
New-york'.iHolt Rinehart and Winston,ı982,s.369. 

ı2Deniz Ekeman,"Blake ve Mouton'un Danışmanlık Hiz
metleri,Yönetici Geliştirme Modelleri ve Katkıları",(İ.tt. İşlet
me Fa.k"~'Dav. Bil. Böl. Doktora Programı Dönem Ödevi, ı989), s. 36. 

ı3waıton c. Boshear ve Karl G. Albrecht,Understanding 
Pt)eple,California:La Jolla,California University ... 1'ıısoci•:teıs, 
inc.,ı977,s.ı83. 
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çiminde üretim maksimum düzeyde,insan unsuru ise minimum dü
zeyde önemli görülür.9.ı yönetim biçimindeki 11 9" sayısal de
ğeri ;üretime dönüklüüğttn, "ı" sayısal değeri ise;insana dönük;;..:.i .~ 

lüğün boyutlarını ifade eder.İki zıt kutubun bir arada bulun
duğu bu yönetim biçiminde,organizasyon amaçtan ile bireysel 
beklentilerin çelişmesi ve çatışması kaçınılmazdır.9.ı yöne
tim biçimindeki üretim ağırlıklı yönetsel yaklaşımlar, organi• .. 
zasyon hedeflerinin kesintiye uğraması durumunda işgörenleri 
bir kat daha fazla çalışmaya zorlayabilir. 14 9.ı yönetim bi
çiminin özünden kayıiaklanan ve insana döniiklüğü minimize e-
den sözkonusu müdahale ile üretimdeki düşüştin ve çıktılarda-
ki engellemenin durdurulması amaçlanır. 

9.ı yönetim biçiminin en genel amacı,verilen görevin 
başarılmasını zorunlu görmesidir.Bu yönetim biçiminde,göre
vin tamamlanmasında izlenecek iş görme usulleri tam olarak 
tanımlanır.İş görme usullerini tanımlamak,9.ı yönetim biçi
mini benimsemiş olan yöneticinin ilk görevidir. 

9.ı yönetim biçiminin sabit fikirliliği· olrak değer
lendirilebilecek yönü;üretime döpüklüğün maksimum düzeyde 
tutulmuş olmasıdır. 

~;, 9.ı Y<Snetim Biçiminde Yönetim Anlayışı 

9.ı yönetim biçiminin yönetim anlayışı;hiyerarşik ya
pılanmaya ve bilgiye dayanan pozisyon gücü ile ifade edile
bilir. 

9.ı yönetim biçiminin yönetim anlayışına göre;alt ka
demelerin görevleri ile ilgili planlama,yönetim ve kontrol 
üst kademenin sorumluluğu~dadı~?sözkonusu yönetim anlayışın
da, planlanan üretim hedeflerine ulaşı~k için gerekli olan 
girişimcilik zorunludur.Buradaki girişimcilikte,her kademe 
yönetim üstüne düşen görevi yapmak durumundadır.Tepe yönetiı.:,r' 

min planladıklarını alt kademeler uygular.Sözkonusu planlar
la hedeflenen amaçlara ulaşılması gereklidir.Ancak bu yolla 
üretimde istenen performansa ulaşıiabileceği düşünüliir.İşgö
renler,kendilerinden istenen görevi yapmak zorundadırlar.Gö
rev ve sorumluluk çizgisinin altında veya üstünde bulunmak 
sistemin özü ile çelişir. 

ı4 Blake ,The Managerial Grid,s.ı9 
ı5İbid. 
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b~ 9.ı Yönetim Biçiminde Denetim 

9.ı yönetim biçiminde denetleyicinin dikkatleri ta
mamen görevin başırılmasına dönüktttr.Sözkonusu denetim anla~ 
yışında,bir üretim aracı olarak kabul edilen işgörenlerin o

luşturdukları çalışma gruplarının kontroltt,otorite/itaat e
sasına d~yandırılmı ştır. 16 Bu sebeple 9'• ı yönetim biçimi de
netim konusunda tam yetkin görülür. 

Genel anlamda denetim;yönetimin bin anahtarıdır.Çün-. . 
kü denetim,ferdi gayretlerle organizasyon amaçları arasın
daki koordinasyon ve uyumu sağlamaktadır. 9. ı yönetim biçi
mi sözkonusu uyumlaşmayı kendine özgü yaklaşımı ile sağlar. 

9.ı yönetim biçiminde alt kademelerin denetim:l,ge
nel denetim anlayışına uygun olarak otorit~/itaat şeklin
deki kesin çizgilerle belirlenen ilişki düzleminde gerçek-
! eştirilir; İşgörenlerin denetiminde )onlardan beklenen ve
rimliliğin , tanımlanan performans düzeyinde olması aranır. 
9.ı yönetim biçiminde~i denetim anlayışı işgörenleri sözkona
su performansa ulaşmaya mecbur bırakır.Ayrıoa,bu yönetim bi
.çiminde hiyerarşik sıra izlenmez. 9'·~ ı yönetim biçimdeki dene-
tim anlayışında denetlenen işle ilgili işgörenle doğrudan i
lişki kurulur·;ı7 Yani,denetleyici ile denetlenen ·arasında 
doğrudan ilişki ·kurulur.9.ı yönetim biçiminde görev ve sorum
luluk alanları kesin çizgilerle belirlenmiş olduğundan işle 
ilgili belirst zlikler ortadan kalkar~Btsylece,9':ı denetim ko

layca gerçekleşi~ 

İyi bir denetimci aynı zamanda ,.iyi bir önder olmak du
rumundadır. Bu durum,astlar tarafından tlndere ytlneltilecek so
rulara karşı onun takınacağı tavırla belli olur.Stlzkonusu du
rumla ilgili 9.ı yönetim biçiminiµ bakış açısı;işgörenlerden 

· ıs 
gelecek sorulara uygun cevaplar verme şeklinde belirir. Fa-

ı6· Ibid,s.20. 
ı7İbid. 
18İbid. 



kat,işgörenlerin sordukları sorulardan aldıkları cevapla
rı uygulama konusunda serbesttirler.Ancak,sonuçtaki so
rumluluk kendilerine aittir, 

9~ı yönetim biçiminin denetim anlayışı,dıştan ya
pılan baskıya dayanır.Bu baskının sebebi;sistemin hiyerar-, 
şik yapılanmasıdır.ı9 9.ı yönetim biçimindeki denetim anl~
yışı orta ve tist kademe yönetim pozisyonları için anlaşıla
bilirdir. Fakat, böyle bir değerlemlirme ilk kademe yönetim 
pozisyonları için yapılamaz.Çtinkü,Uretim tizerine yoğunla
şan 9.ı denetim anlayışı,otoritenin organizasyonun tamamın
da uygulanması ile gerçek~eşebilir. 

öte yandan,çalışma gruplarının kontrolUnUn otorite/. 
itaat esasına dayaridırılması,istenen performansa ulaşmayı 
engeller.Çtinkti,dış baskı ile kurulacak otorite/itaat mekani~M 
ması yüksek dtizeyde verimlilik sağlayamaz"~Gerçekte denetim, , ··. 
çalışma grubunun benimseyeceği ölçülerde geçerlidir •. Çiinkfi,. 

"kft.rlı ve fa:ydaiı tiretimin" sınırını işgörenler belirler.9.ı 
denetim anlayışında çok az kullanılan "telkin" yl:Sntemine ka.r
şın genlde,baskı ile iŞ görme ve iş disiplini ile sağlanan 
kontrol egemendir.Sözkonusu sebeplerle 9.ı yönetim biçiminin 
denetim anlayışında insan unsuru dışlanır. 

c. 9.ı Yönetim Biçiminin Genel Esasları 

9.ı yönetim biçimi,işgörenlerin beklentileri ile or
ga:c.izasyon amaçları arasındaki uyumun nasıl sağlanacağı ko
nusunda zo;rlanır.Çünkü;bu yönetim biçiminin özünde sözkonu
su unsurlar arasında uyumlaşma değil,zıtlaşma,çelişme ve do
layısı ile çatışma vardır.Yani,9.ı yönetim biçimi işgörenle
r:ın ·beklentilerini karşılama konusunda yetersizdir. 

9.ı yönetim biçiminde,alt kademelerin amaçları tiretim 
gt-:x·çekleri doğrultusunda ise önemli görülürler.öte yandan alt 
kademelerin organizasyona katkıları da üretim gerçekleri doğ
rultusunda de.Eterlendirilir.G:erçekte.sözkonusu katılıma gerek1, 

•" . 
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duyulmaz. 

9.ı yönetim biçimini benimseyen yöneticilerin en be
lirgin karakteristiği;üretime maksimum duzeyde önem vermele
rine karşın,insan boyutuna minimum düzeyde önem vermiş olma
larıdır. 20 Sözkonusu yönetim biçiminde,üretim ve insan bo

yutlarına verilen önem derecesine göre;organizasyonel yapı
lanma en yüksek düzeyde gerçekleşirken,insana verilen değer 
en aşağı seviyede kalır. 2ı 9.ı yönetim biçimini benimsemiş 
önderlerin (veya yöneticilerin) bütün davranışlarında,organi;., 
zasyonel etkinlik ve üretimde' verimlilik egemendir. 

9.ı yönetim biçiminin üretim boyutu,işgörenlerin per
formansları üzerinde yoğunlaşan denetim sistemi ile korunur. 
Buna karşın,işgörenlerin tutumları,moralleri ve işdoyumuna u
laşmaları en aşağı seviyede önemli görülür. 22 Öte yandan,~ı 
yönetim biçimindeki amaç fikri çok farklı görünümlerde olabi~ 
lir.Amaç fikri ile ilgili sözkonusu farklı yaklaşım daha çok, 
bazı performans gerçeklerine uygun amaç belirleme gerektiğin
de geçerli olur. 2 3 Böyle durumlarda organizasyon amaçlarına 
ulaşma düşüncesi zayıflar.Fakat,organizasyonel yapılanma es
ki düzeyinde kalır. 

er. 9~ ı Yönetim Biçiminde Ast-üst İlişkileri 

9.ı yönetim biçiminin görev başarımına önem vermesi, 
ast-üst ilişkilerinin de bu platformda ele alınmasını zorun
lu kılar.Bu yönetim biçiminde ast-üst ilişkilerinin tamamı, 
yüksek verimliliğe ulaşmak için sağlanan organizasyon atmos
ferindeki otorite/itaat çizgisinde tertiplenip düzene sokul
muştur.Böylece,ast-üst ilişkileri hiyerarşik yapılanmaya uy-

20navit R. Hampton,'Behavioral Concepts in Management, 
California:Wordsworth Publishing Company,inc.,ı978,s.ı96. 

21nersey,ı977,s.95-96. 
22 

Boshear,s.ı8'.3. 
23Blake,The Managerial Grid,s.2/t. 
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gun olarak,yönetictlerin "amirlik gücünü" ortaya koyacak şe
kilde belirir. 24 Sözkonusu yaklaşım,yöneticilerin yönetim a

lam içinde bul~an "çalışma gruplarını" değil,bireysel ola
rak işgörenleri yönetmesidir. 2 5 9.ı yönetim biçimindeki ast

-üst ilişkileri birincil bir ilişki değil,denetim aracılığı ~ 

ile sağlanan ikincil bir ilişkidir.Sözkonusu yönetim biçimin~ 
deki ast~üst ilişkilerinde denetleyiciler karar merkezidir. 
Bu ilişki zincirinde alt kademe,denetim kararlarını çalışma 
ortamına taşır ve uygular.Böylece,bütiin organizasyon üyele
ri kendi görev ve sor~mluluk: alanlarına itilmiş olur. 

9.ı yönetim biçiminde alt ve üst kademe yönetim po
zisyonları arasındaki uyumlaşma,alt kademelerin organizasyon 
amaçlarına uymalarına ve öndere itaat etmelerine bağlıdır. 26 

Bu yönetim biçiminde alt kademelerin değeri,verilmiş olan gö
revin başarılması ile ölçülür. 

9.ı yönetim biçiminde egemen olan "bire-birn denetim 
anlayışı,iletişimde tıkanmaya sebep olur. 27 9.ı denetim anla
yışının organizasyonel çalışma ilişkilerinde ha.kim olması,ge
leneksel hale gelmiş blan her hangi bir organizasyon tasarısı

nın nasıl güçlendirilebileceği sorusunu cevapsız bırakır.ö~e 
yandan,9.ı yönetim biçimindeki emir-kumanda zinciri,personelin 
kademeler arası dikey geçişlerinde engellemeye sebep olur.Çün

kü, bu yönetim biçiminde bireyi değerlemede başkalarından etki
lenme ya da başkalarına göre değerleme sözkonusu olur.Yani.9,ı 
yönetim biçimindeki emir-kumanda zinciri uygun pozisyonlar i
çin uygun personel seçimini sağlayamaz. 28 Gerçekte ise,görev 
ve sorumluluğa uygun pozisyon gücünün takviye edilmesi,göre
vin fonksiyon çizgisi ile aynı doğrultudadır. 

24Rambo, s'~ 370. 
25Blake,The Managerial Grid,s.24. 
26İbid. 
27ibid~. 
28ibid. 
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e. 9"~ı Yönetim Biçiminde Çatışma Kaynakları 
ve Çatışma Yönetimi 

9.ı yönetim biçiminin genel karakteristiği olan üre
time döntiklük,görev alanları ile ilgili çatışmaların kaynağı
nı oluşturur.Bu çatışma kaynaklarının başında,organizasyon a
mafları ile işgörenlerin beklentileri arasındaki zıtlıklar 
yer alır.Bu yönetim biçimindeki görev alanları ile ilgili ta
nımlar,işgörenler arasında belirebilecek iş ile ilgili çatış~:d 

maları yok edici olur.~9 9.ı yönetim biçiminin görev eğilimli 
bir yaklaşıma sahip olması,işgörenler arasındaki çatışmaların 
minimize olmasını sağlar. 30 İşgörenler arasında belirebilecek 
kişisel çatışmalar,kişilik çatışması düzeyinde kalır.Sözkonu
su kişilik çatışmaları farklı görünümlerde olabilir.Bunlar a
rasında;mantık dışı çekişmeler,kazanma-kaybetme mücadelelerin
de söylenen sözler ve çatışma eğilimi gösteren tutumlar,davra
nışlar sayılabilir. 3ı 9.ı yönetim biçiminde,çatışma kaynağı o
labilecek duygusal gerilimler ve bu gerilimlerin sebep olduk
ları kargaşaların önem:ı bir yer tuttuğu söylenebilir.Bu duygu~ 
sal gerilimler, birey ya da gruplar arasında görülen;karmaşık l.-:. 

kararların uygylanmasına yönelik isteklere,bilgi edinme esası
na dönük ve gerçek olaylara dayanmayan bakış açılarının belli 
bir yönde bulunmaması gibi durumlara dayanır.32 Fakat, çal;ış
ma grupları arasında kurulabilecek samimiyet,önemli bir çalış
ma normu oluşturur. 33 Gerçekte anlaşmazlık ve çatışmalar,söz
konusu normun bozulması ile ortaya çıkar.Bütün işgörenler a
rasında kurulabilecek samimiyetle bu çalışma normu tesis edi
lebilir. 

9.ı yönetim biçiminde görillebilicek bir başka çatışma 
kaynağı,bazı organizasyonlarda ortaya çıkan rakip olma durumla
rıdır.Rakip olma durumlarının sebep olduğu çatışmalar;işletme ',,; 
üyeliği ile ilgili olarak, bireyler ya da gruplar arasında görü
len sürtüşmeler şeklinde belirir.İşgörenlerin üyesi ' 'bulunduk
ları işletme koşulları . bu sürtüşmeleri açığa çıkartır.9.ı yö;.o ·~ .. 

29· ~ Ibid!,,s.29. 
30 Herbert,s.4ıo. 
31 Dlake,The ManagerialGrid,s.29. 
32ibid. 
33 Rambo,s.370. 
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netim biçimi ile yönetilen organzasyonlardaki birey ya da grup
lar arasındaki sürtüşmeler ve bunların sebep oldukları çatış
malar daha çok psikolojik kökenlidir.Benzer sürtüşmelerin or
ganizasyonlar arasında oluşmasına,sosyo-ekonomik faktörler de 
sebep olabilir. 34 

Birey ya da gruplar arasında ortaya çıkabilecek söz
konusu çatışmaların kaynağında kurutulma~ı 35 en akılcı yol 
olur~Fakat,önerilenbu çözüm tek alternatif olarak bütün sorun
ların çözümünü içermezoFakat esas olan,sorunları örtmek ya da 
bastırmaktan çok,onların çözümünü araştırmaktır. 

f'~~'-ı Yönetim Biçiminde Yaratıcılık ve ·Değişim 

Genel anlamda yaratıcılık,yeni bulunan ya da mevcut o
lanlar arasından kullanımı en uygun olanın seçilmesidir~ 

9. ı yönetim biçiminde yara.~ıoılık ve değişimin seçimin
de, "kullanılabilirlik ve fayda" faktörleri belirleyici etkenler
dir.Sözkonusu yaratıo.ılı~ın kaynağında toplumsal ve ekonomik re
kabetin izleri bulunur. 3 En iyi hayat tarzını sağlayacak top
lumsal ve ekonomik değişim,9.ı yaklaşıma sahip organizasyon ya
pılarının "ka.!'-fayda" mantığına göre tercih edilft.9.ı yönetim 
biçiminde yararlanılabilecek yaratıcılığın, "değişime yans·ıyıp 
gelişimi sağlayabilecek nitelik ve nicelikte olmasına" dikkat 
edilir~Çünkü,den~timler esnasında,sözkonusu yaratıcılık ve deği
şimin gelişime yansıma düzeyi aranır. 

9'"!ı yönetim biçiminde yaratıcılık ve değişimin seçimin
den önderin kendisi sorumludur. 38 Fakat,yaratıcılık ve değişimi 
işgörenler uygular.Yani,yaratıcılık ve değişimin planlanması, 
yönlendirilmesi ve denetimi üst kademenin sorumluluğundadır. 
Planlanmasıve denetimi öndere ait olan yaratıcılık ve değişi
min hangi alanlarda ve hangi düzeylerde olacağına karar veril
dikten sonra belirlenen sınırlard.~: serbest -bırakılır ve destek-~ 
lenir.9.ı yönetim biçimindeki yaratıcılık ve değişimin boyut-

34Blake,The Managerial Grid,s.30. 
35Gardiner Go Lenn,Çalışanlar İşlerinden Nasıl 

nun Edilir,Çe~:.-·Cavit; İçten,Ankara:y.y. ,t.y. ,s.72. 

36Blak~,The Managerial Grid,s.35. 
37Bl8.ke,The Mana1 ;erialGrid III.,s.ıo. 

Mem-, 
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ları organizasyon amaçları ile organizasyonel yapılanmayı za
afa uğratmayacak şelrilde ayarlanır. 39 Bu konu ile ilgili ak
si bir uygulama engellenir.Sözkonusu engelleme.denetim yolu 
ile baskı ve organizasyon amaçlarının etkinliğini artırma 
şeklinde görülür.Böylece herkes kendi görev ve sorumluluk a
lanlarına itilmiş olur.Ayrıca,bu müdahale ile tayda vermeye
cek yaratıcılık ve değişim 9abaları önlenir. 

9.ı yönetim biçiminde alt ve üst kademe yönetim po
zisyonlarının yaratıcılık ve değişime bakiş açıları,pozisyon 
farklılığı sebebi ile ·kendil~rine özgü göriinümdedirler.40 Ya
ni,her yönetim pozisyonu yaratıcılık ve değişimi kendi statü
sü bünyesinde değerlendirir .Fakat genel eğilim, 9. ı yönetim bi':"'.~ 

çiminin bakış açısına uygun olmak zorundadır. 

g. 9.ı Yönetim Biçiminde Karar Süreci 

Etkin kararları ile en yüksek verimliliğe ulaşabilen 
önderlik yaklaşımı;karar sürecinde,kararlfU' ile bu kararlar al
tındaki kısıtları he~aba katabilen önderlik yaklaşımıdır. 41çtµı~ 
kli,ulaşılacak kararlar için herhangi bir kısıt varsa,sözkonusu 
kararların etkinliği zayıflar. 

9.ı yönetim biçiminde en uygun karar. ya da karar değiş

tirme,güven telkin edebilen veya önceki kararlarla uyum oluştu
rabilenlerdir. 42 Yani, benimsenecek yeni kararların gilvenirlie.' .; 
ğinde ve verimliliğe katkısında olumsuz bir değişim olmamalıdır. 
Aksi halde,yeni kararlar karşısında kaygı belirir.Yeni kararlar 
karşısında çekinme davranışı gösteren işgörenlerin performansla
rında düşme görülür. 

9.ı yönetim biçimindeki karar silreci,alt ve üst kademe 
yönetim ·pozisyonlarının bakış açılarına göre farklılaşır. 

\. 
-~9Blake,The ~anagerial Grid,s.35. 
lıOİbid. 
41 r Mathis,s.61. 
42nıake,The Managerial Grid,s.37. 
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tlst kademe yönetim pozisyonunda karar sUreci:tlst ka
deme yönetim pozisyonundaki yöneticiler,organizasyon amaçla-
rı doğrultusundaki kararlara sahip çıkarlar. 43 Fakat,üst :ta~:.:'.··~ 
deme yönetim pozisyonundaki yöneticilerin organizasyon amaç
ları doğrultusundaki kararlara katılması gereği,onların fer-
di karar vermeleri için engel değildir.Sözkonusu yönetim po
zisyonundaki yöneticilerin ferdi kararları,Uretim surecinin 
prosedürüne uygunsa,ürtimiJplanlanan düzeyde tutuyorsa ve 
bütün işgörenleri ba,arıya ulaştırabiliyorsa bu kararlara 
müdahale edilmez. 44 Fakat.böyle bir durum 9.ı yönetim biçimi 
dahilinde çok nadir olur.Dikkat edilirse,9.ı yönetim biçi
mindeki kararların etki alanlarının ve geçerliliklerinin öl
çüsü, üretimdeki verimliliktir. 45 Döylece.9.ı yönetim bi9imin~ 
de karar merkezlerinin değil,kararların üretimdeki verimlili
ğe yüksek düzeyde etki etmiş olmasının önem~i olduğu görülür. 

Sonuç olarak;üst kademe yönetim pozisyonundaki yöneti
cilerin kararlarında,rasyonellik ve üretimde etkinlik sağlama
sı aranır. 

· Alt kademe yönetim_l!o~isyonunda karar sUreci:Genel an
lamda,9.ı yönetim biçiminin karar sürecinde alt kademe yönetim 
pozisyonlarının önemli bir katkısı yoktur.Daha çok,üst kademe
den gelen kararlar alt kademelerce uygulanır.Sözkonusu kararla~ 
rın denetimi,9.ı yönetim biçiminin denetim anlayısına uygun o
larak yapılır.Fakat bu detimde,denetleyicinin bakış açısı esas 
etkendir. 46 Denetleyicinin bakış açısının önemli olması,organi
zasyon tanımları dahilinde verilen kararların farklılaşmasına 
sebep olabilmektedir. 

İşgörenler:if\,üstten gelen kararlarla y§luda denetleyici
nin kararları ile uyumlaşması,iş ilişkilerinin uzun sürmesi se~ 
bebi ile değişkenlik gösterir.Sözkonusu farklılaşma,kararların 
uygulanma düzeyi ile ilgili denetimin,işgUrenlerin gösterebile-

1
·:- 1*3İbid. 

44İb1d. 
45Blake,The IIanagerial Grid III,s.ıO. 
%GBlak:e,The Managerial Grid,s.38. 
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cekleri reaksiyonlara uygun olarak ytiriitiilmesini zorunlu ~ı
lar .Kararların uygulanma düzeyinin denetimi ile ilgili reak:si;-;.; 
yonlar üç sınıfa ayrılmıştır· . 47 

Birinci reak:siyon:9.ı yönetim biçiminden ı.ı yönetim 
biçimine geçişi sağlayan reaksiyondur.Bu reaksiyonun ge9erl• 
olduğu durumlarda;tertip ve düzenlilik bakımından 9.ı ile ı.ı 
yönetim biçimleri arasında minimum düzeyde benzerlik sağlaya
bilen durumlar geçerli kabul edilir.9.ı yönetim biçiminin bu 
varyasyonunda {birinci reaksiyon),sözkonusu yönetim biçiminin 
önceden uygulanan eğilimıeri~den kaçınmak,gere~ir.Çiinkü;işgö
renler sadece organizasyonla üyeliklerini sürdürmek için çe- · 
kilme ve kendilerini soyutlama gücüne sahip olurlar.Bu reaksi~,ı 

yonun zorunlu sonucu olarak:,işgörenlerin davranışlarının sınır
landırılmaması gerekir.Fakat sözkonusu serbestlik,organiza~yo
nun bütün düzeylerindeki işgörenler için aynı olmalıdır. 

9.ı yönetim biçiminden ı.ı yönetim biçimine yönelen bu
reaksiyon,çalışma ile ilgili koşulların daha uygun bir duruma 
nasıl getirilebileceğini tanımlamış olmasına rağmen,9.ı yönet
sel eğilimin bakış açısından dolayı sık sık yanlış yorumıanıp 
değerlendirilmiştir. 

İkinci reaksiyon:9.ı yönetim biçiminin bir diğer pekiş
tirilmiş varyasyonu, "anti-organizasyonel" yaklaşımdır.Bu varyas;-·:ı · 
yon;işlemiş olduğu suçu anlayan fakat,nasıl telafi edilebilece
ğini bilmeyen işgörenlere karşı uygulan~cak yönetsel eğilimi i
çer&r;:sözkonusu yönetsel eğilim, 9. ı yönetim biçiminin organizas,.(·• 
yon yapısı dışında kalan bir uygulamayı esas alarak;itade edilen 
işgörene karşı insafsızca tepki yerine sorunla uyumlaşmayı öne
ren bir tutuma sahiptir.Başkalarından yardım almadan böyle so
runların üstesinden gelebilecek hiçbir işgören yoktur.Ancak,ı.ı 
yönetsel yamlaşıma sahip önderlik anlayışları bu tUr sorunları 
çözebilir~; 

İşletmelerde,çalışma ile ilgili sorunlar ckarşısında bu 
reaksiyon aleyhinde belirebilecek 9.ı yönetsel eğilimlere kar
şı işgörenlerin birleşmesi,bir güvence olarak belirir.İşgören-

47. Ibid.,ss.38-39. 
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lerin güvence kaygısı ile gerçekleştirdikleri birleşmeler ve
ya birleşme davranışları,anti-onganizasyonel bir karardır.Böy
le bir karar, iki ·sorun arasında kalınarak beliren direncin, or
ganizasyon aleyhindeki birleşmesi ile oluşur. 

tlçünoü reaksiyon:Denetleyici kararlarının işgörenleri 
anti-organizasyonel kararlara zorlaması,denetleyici ile işgö

renler arasındaki iletişimi keser.Böyle bir durum çalışma dü
zenini bozar,verimliliği engeller.Çalışma düzenini bozup ve
rimliliği engellemenin_başka .Yolları da vardır.örneğin:İşgö
renlerin işi yavaşlatma eylemleri .bu yollardan biridir.Sözkonu~ 
su reaksiyonların belirdiği durumlarda, organizasyon üyelerinin 
bireysel bilgi ve yeteneklerinden yararlanılamaz. 

9.ı yönetim biçimindeki bu üçüncü reaksiyona dahil edi
lebilecek durumlar igin,sorunla ilgili bilgi edinmeden söylene
cekler yaniış olur.Böyle bir reaksiyonun varlığı,işgörenlerin 
"kızma ve düşmanlık"gibi gerilim oluşturan davranışlarından an

laşılabilir. İşgörenlerin bir reaksiyon olarak,kızma ve düşman
lık gerilimleri sonucu,ı.ı yönetim biçimine uygun yönelimlere 
şuursuzca uymaları,organizasyonun tamamında yıkıcılığa veya bir
leşmeye sebep olabilir.Yıkıcılık.işgörenlerin tansiyonunu daha 
da yükseltebilir.Birleşme ise;hatımı sayılır bir yöneticinin ; v

(veya. önderin) önderlik hünerleri ile sağlanabilir. 

h;. 9~ı Yönetim Biçiminde . Yönetim Geliştirme 

Konu ile ilgili ayrıntılara girmeden önce,"organizas
yon geliştirme" ve "yönetici geliştirme" kavramlarını birbi
rinden ayırmak gerekir. 

Blake ve Mouton'un "gelişmeye yönelen diizenleme"ile 
temas ettikleri ;yönetimlere tesirin ve değişimin,organizas
yonu yapısal olarak giiçlendiren ve bunu sistemin kUltiirünii 
hedef alan bi~ değişimle başaran süre9tir. 48 Yönetim geliş
tirme,organizasyon geliştirmenin bir bölümü olarak;personel 
seçimi,personelin yerleştirilmesi ve personelin gel~ştirilme
si,_,aşamalarını kapsayan bir sUreçtir. 

48nonald F. Harvey ve Donald R. Browıı, Organizat':ıon De
velopment, Thi:rd Edi:tion,New Jersey:Prentic Hall,Englewood Clif:ts; 

ı988,s.363. 
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Yönetim biçimi ölçeğinin organizasyon geliştirme prog
ramının esası;hen yönetim biçimine ait fikir ve metodlarla ü
retim ve insan boyutlarının ve ıslah edilebilen yönetsel pra
tiklerin bireysel olarak uygulanmasıdır. 49 Sözkonusu organi
zasyon geliştirme programları ,yönetim biçimlerinin özünden 
kaynaklanan uygulamalarla birbirinden farklı göriiniimler yan
sıtır. 

Bireylerin v~ organizasjıonlarin geliştirilmesinin bir 
yolu;işgörenlerin kendilerine özgU fikirlen1ni"n gözönünde bu
lundurulmasını sağlayacak yönetim geliştirme sürecidir.Böyle
ce işgörenlerin katılımı ile onların kapasitelerinden en üst 
düzeyde yararlanmak ve bu yolla onların organizasyona bağlan
malarını sağlamak olanaklıdır. 

İşgörenlerin organizasyonla bütünleşmelerinin belirle
yicileri farklı görünümlerdedir.Başta,işe almada izlenecek pro
sedür ilk belirleyicidir.Yani,işe alınacak personelin eğitim 
dttzeyi,başarı değerleme sonuçları birer ölçilttUr.Personel seçi
minde genel yaklaşım,organizasyon~a uyum sağlayabilecek birey
lerin seçimi olmalıdır.Çünkii;organizasyonel performansın yilk

selmesi,daha çok organizasyon üyelerinin bireysel yetenekleri 
ile orantılıdır.5° Kusursuz orgganizasyon,mttkemmel yöneticiler
le olanaklıdır. 

9.ı yönetim biçimindeki yönetim geliştirme dUşUncesi, 
işe uygun personel seçimi esasına dayanır.İşe uygun personel 
se9imi,personelin eğitim düzeyi ve referansları ile destekle
nir. İşe alınacak personelin işletme dışında bulunduğu dönem
de,işle ilgili olan bilgi ve beceriyi kazanmış olarak ve bel
li bir yeterlilik düzeyinde organizasyona dahil olması iste
nir. 51Yani, 9, ı yönetim biçiminde iŞe alınacak yöneticinin pro
fesyonel olması gerekir.Dikkat edilirse 9·.ı yönetim biçimi yö
netim geliştirmeyi,bireysel yeterlilik ve bireysel gelişmeye 
bağlamaktadır. 

49wendell L. French ve Cecil H. Bell,Jr.,Organization 
Development,New Jersey:Prentice-Hall,inc.,ı973,s.ı73. 

56 . Blake,The Managerial Grid,s.39. 
5ıİbid. 
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i. 9~ı Yönetim Biçiminde Yönetsel Davranışın 
Karakteristikleri 

Bir önder,yapılan işten dolayı grup ·19•nde gurur duyma
ve yarış havası yaratabilirse,ortak zevk almayı sağlayabilir. 
Grup davranışı olarak beliren "ortak zevk almak",grup üyeleri 
arasında arkadaşlık ruhu uyandırır.52 Fakat,zaman zaman bazı 
önderlerin baskı ile hareketlendirme çabaları,işletme yöneti
minde görülen örneklerdir.Her yönetim biçimi kendine özgü yak
laşımı ile durumları µeğerl~ndirir.Yöneticiler,benimsediği yö~ 
tim biçimine ~gun tavır alır.Fakat,önderlik davranışının en 
önemli ~~ell:ili;yöneticilerin hangi yönetim biçimini kullandı
ğına bakılmadan,yeri geldikçe ödün vermelirinin gerekli olduğu
nu benimsemeleridir.Yöneticiler sözkonusu ödünü,seçkin kişilik
lerinin genel özelliklerini yansıtan davranışlarından biri a
cılığı ile açık olarak gösterebilmelidirler.53 Bu davranışlar, 
yöneticinin kişiliğinin güçlü yönlerini de yansıtabilmelidir. 
Bunlar.dışında,önderler söz ve davranışları ile de izleyicileri
ne daha doğal görünen yönetsel tutum ve inançlarını gösterebil
melidirler. 54 Yönetici (veya önder),sözkonusu tutum ve davranış
ları bireysel önderlik davranışının bir parçası olarak öz kişi

liğinde yerleşik hale getirmiş olmalıdır. 

9.ı yönetim biçiminde Bnderlik davranışinın genel ka
rakteristikleri :9.ı yönetim biçiminde bir davranışın kime ait 
olduğunu belirleyen kriter,sözkonusu kişinin kendi başarımını 
artırmaya yönelik esas ve uygulamalarını içeren eğilimidir. 
Genelde bütün çalışanlarda egemen olan duygu,başarıya ulaştı
ran yöntemleri kullanma isteğidir.Bu isteğin yönünü değiştir
meye .. d6nfilv.dış baskılar iti lir .Dış baskıların itilmesi eleş
tireye kapalı olmayı vurgular.Gerçekte,eleştiriye kapalı ki
şilerin olaylara bakış açılarına tesir edilemez. 

tlst kademe yönetim pozisyonunda bulunan 9.ı yönetsel 
eğilimli bir yönetici,kararlarını kendi düşünceleri dahilin
de planlar ya da saplantılarına göre düzenler.Bundan dolayı 
sözkonusu yöneticinin kendine özgü fikir,düşünce ve tutumla-

52 Lenn,s.59. 
53Blake,The Managerial Grid,s.4ı. 
54İbid. 
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rın üstünde olabilecek fikir,dUşünce ve tutumlar konusunda ik
na edilmeye hazırdır.Fakat,diğer organizasyon üyelerinin zor
laması ile onun düşüncelerini etkilemek mümkün değildir.Böy
le bir zorlama,sözkonusu yöneticinin zıtlaşmasına sebep olur. 
Çünkü bu yönetici,uyguladığı yönetim çizgisinin doğruluğu ko
nusunda güçlü bir inanca sahiptir.Ayrıca,böyle yöneticiler ba
şarım grafiğini yükseltme eğiliminde olurlar.İstenen perfor
mansı gösteremeyen bu tip yöneticile~,işgörenlerle kuracakla
rı dostça ilişkilerin arkasında saklanarak yetersizliklerini 
örtmek isterler. 

Sık sık vurgulandığı gibi,9.ı ·yönetsel eğilime sahip 
yöneticilerin momenti daima yükselme eğilimindedir.9.ı yönetim 
biçimini benimsemiş bir yöneticinin sözkonnsu eğilimini engel
lemek ya da onu isteklerinden vazgeçirmekolanaksızdır.İfade e
dilen yöneticilerin sözkonusn tutumu ,organizasyonl~~da rıiyi 

bir elemanın yetişmesini 11 nkazanmattya tercih etmektir.Hatta 
bu tip yöneticilerin yapacakları ,durum değerlendirme çalışma
ları "kazanmaya yönelik müzakerelerdir. 

9.ı yönetsel yaklaşıma sahip bir yöneticinin çatışma
ya yönelik bireysel tutumu,sistemin kazandırdığı bakış açısın
dan dol~yı,çatışma sebebi olabilecek en basit görünümleri dahi 
engelleme yönündedir.Yani,çatışma sebebi olabilecek durumlar i
çin gereğinden fazla tedbirlidir.Buna karşın,kendisi üst ya da 
akranları ile herhangi bir alanda mücadeleye veya kazanma eği
limine girerse,ancak bu yolla kendini kanıtlayabileceğinden do
layı,çatışmaya açıktır.55 

j. 9.ı Yönetim Biçiminin Sonucu ve Kısıtları 

Etkili önderlik,önderin davranışlarının etkisi ile iz
leyicilerin başarıya ulaşması ya da onlanın gereksinimlerinin 
yönlendirilebilmesi şeklinde belirir.Buna göre,9.ı yönetim bi
çimi sözkonusu başarıma ulaşabilme yeterliliğinde midir?Belli 
bir yöne:tim biçimi1;1i benimsemiş olan bir yöneticinin (veya ön
derin) önderlik becerilerini kullanarak kendi saygın değerini 

55Bu konudaki bilgiler;Blake ve Mouton'un The Mana
gerial Grid adlı eserin 4ı-43. sayfalarından kısaltma yapi
larak alınmıştır. 
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yükseltebiliyorsa onun bu başarısı benimsediği yönetim biçimi
ni diğerlerinden ayırır.9oı yönetim biçimi için de alınabile
cek ölçü bu olmalıdır. 

9.ı yönetim biçimi hakkaniyet ilkesini gerçekleştire
biliyorsa bu onun bir üstünlüğüdür.Ayrıca,uzun süreli tecrü
beler ışığında organizasyonların gelişim olanaklarının araş
tırılması, 9. ı yönetim biçiminin bir başka üsttinlüğüdür.9.ı yö
netim biçimindeki organizasyon geliştirme sürecinin köklü tec
rübelere dayanması, \)azı birleştirmelerle yeni yönetsel kuranı~-.: 

lara ulaştırabilir. 

2. ı.9 Yönetim Biçimi (Country Club) 

ı.9 yönetim biçimi,yönetim biçimi ölçeğinin sol üst kö
şesinde yer almıştır.İnsana dönüklü~Un en yüksek değeri ile or
ganizasyonel yapılanmanın en alt düzeyi,ı.9 yönetim biçiminin 
belirgin karakteristiğidir. 56 "ı" ve "9" sayısal değerleri ile 
sem~olize edilen bu ~önetim biçimindeki "9" değeri;insana dö
nüklti.~ maksimum düzeyini,"ı" değeri ise;üretime döniiklüğti.n 
minimti.m düzeyini gösterir. 

Görev yönelimli yaklaşımın (9.ı'in) karşıt ucunda yer 
alan ı.9 yönetim biçimi,çalışma gruplarındaki ilişkilerin hoş
nutluk sağlayacak düzeyde olmasını gerekli görUr.57 9.ı yöne
tim biçimi ile ilgili açıklamalarımızda,tiretim hedeflerinin zor
laması ile işgörenlerin gereksinimleri arasında zıtlık olduğu
nu ifade etmiştik.Ayrıca,aynı yönetim :'biçiminde sözkonusu ku

tuplar arasındaki çatışmanın kaçınılmaz olduğu vurgulanmıştı. 
ı.9 yönetim biçiminde de zıt kutupların bir arada bulunma zo
runluluğu vardır.Fakat,ı.9 yönetim biçiminin insana dönUklU
ğil,kutuplar arasındaki zıtlaşmalardan kaynaklanabilecek sorun~ 
ları engeller.İşgörenlerin tutum ve hislerine önem verilmesi, 
ı.9 yönetim biçiminin özünden kaynakl~an.bir zorunluluktur. 

56 ' Faul llersey ve K.H. Blanchard,Management Of Organi-

zational Behavior,Fifth Edition,New J:er&J!Y:Prentio.e-Hall,Eng
lewood Cliffs,1988,s.ııo. 

57 Herbert,s.4ıO. 
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Gerçekte,biltiin işgörenlerin kendilerince önemli olan birt8.kım 
değerleri vardır.?8işgörenler kendile:nince önemli olan sözkoi!!: ·_ .,_,:1 
nusu değerler.e.rsaygılı olunmasını isterler.Ancak bu yolla or
ganizasyonel yapılanma;bireysel,sosyal ve genel iyileştirme 
isteklerine uygun olacak şekilde düzenlenebilir. 

İşgörenlerin tutum,moral ve mutluluklarının maksimi
zasyonu, 59 organizasyonların hoşnutluk ve dostluk atmosferi 
sağlayacak düzeyde yapılanmaları sonucunu doğurmuştur.Bu or
ganizasyonel yapılanmalardaki önderlik davranışının insana dö
nüklüğü maksimum düzeyde olmalıdır. 60 Gerçekte,insana verilen 
değerin maksimizasyonu,organizasyonel yapılanmayı minimize e
der. 

a. ı.9 Yönetim Biçiminde Yönetim Anlayışı 

ı. 9 yönetim biçiminin yönetsel olaylara bak;ı.Ş.~a9ısıı, bi-
. 6 

reysel güç/otorite dinamiğini 1 harekete geçirmeyi zorunlu hale 
getirir.ı.9 yönetim b~çiminin sorumluluk anlayışıj,işgörenlerin 

işlerinin,ı.9 yönetsel eğilimin genel esaslarına uygun olarak 
. 62 i düzenlenmiş olmasını gerektirir• Bu zorunluluk,bazı akt vite-

lerin,9.ı yönetim biçiminde olduğu gibi,tanımlanmış olmasına se
bep olur.Fakat,ı.9 yönetim biçiminde,yöneticinin görevleri ara
sında yer alan planlama,ytiriltme ve denetim ikinci derecede ö
nemlidir. 63 ı.9 yönetim biçiminde yöneticinin (veya önderin) 
işletmedeki fonksiyonları sadece bir "yönetmen" olarak bulun
masıdır. 

ı·.9 yönetim biçimi ile yöneten önderin,tiretim hedefle
rinden dolayı işgörenlere karşı baskı uygulaması sözkonusu de

ğildir.Bu yönetim biçimindeki yönetsel eğilimler,neyin neye gö-· 
re ve hangi oranlarda daha yüksek olması gerektiği konusunda iş
görenlerin gereksinimleri yön~deki düzenlemelere dönük bir bek~ 
leyişe sahiptir. 

5SBlake,The Managerial Grid,s.57. 
59Boshear,s.ı83. 60 - . .... .. .. 

Tekarslan: ve d. , s. ıı2. 
6ıEkeman,s.35. 
62nıake,The Managerial Grid,s.57. 
63ibid. 
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ı.9 yönetim biçiminin en belirgin karakteristiklerin
den biri,önderin izleyicileri ile uyumlaşma çabası göstermesi64 

ve bu yolla üretimin minimize edilmesidir.ı.9 yönetim biçiminde 
üretime dönük kararlar,anlaşmazlıklara ve organizasyon içindeki 
düzenin bozulmasına sebep olur.Bu sebeple ,ı.9 yönetim biçimini 
kullanacak olan yönetici dikkatli olmak ve dokunulmaması gere- . 
ken durumlara karşı hassas davranmak durumundadır. 6 5 ı.9 yönet·~ 
sel eğilimi aksi bir tavır içine sokmak,anlaşılmaz ve karanlık 
olur.öte yandan böyle tutumlar,organizasyon içi çatışmalara or
tam hazırlar.Sözkonusu.eğilim içerisine girmiş olan yönetici
ler,kendilerini tehlikeye atmış olurlar.Çünkü hiçbir yönetici, 
ı.9 yönetim biçimi ile yönetmiş olmasına karşın,Uretime dönük 
kararlarla işgörenleri yönlendirme gücünü kendinde bulamaz~ 

ı.9 yönetim biçiminin egemen olduğu organizasyonlarda
ki işgörenlerin itilerek veya zorlanarak: çalıştırılmak isten
meleri durumunda onlar duraklar ve direnç gösterirler. 66 Böyle
ce,işgörenlerin yönetimin aleyhine dönmesi organiza.Syonda geri
lime sebep olur.Sözkonusu gerilim hem işgörenlerin hem de yöne
tim kaygılanmasına yol açar. 

b. ı.9 Yönetim Biçiminde Denetim 

İnsana dönüklüğün maksimum düzeyde egemen olduğu ı.9 yö
netim biçiminde;mevcut çıktılarla yetinip 67 çalışanların hoş
nutluğunu ve organizasyondaki dostluk atmosferinin varlığını ko
rumak esastır.ı.9 yönetim biçiminde üretim ve insan boyutları
nın bir arada bulunabilmesi,işgörenlerin görevle ilgili perfor
manslarının ikinci planda kalması ile mUmktindUr.Yani,Uretim ve 
insan boyutları arasındaki uyumlaşmada,insan unsuruna daha faz- · 
la önem vermek gerekir.Fakat,üretimdeki verimliliğin veya ça
lışma temposunun arka plana itilmesinde önderin(ve)'&. yönetici
nin) bakış açısı önemlidir.önderin onayı alınmadan işin ikinci 
plana itilmesi düşiinülemez. 68 Farklı bir tavır içindeki işgö-

64tbid. 
65tbid. 
66ibid. 
67Rambo,s.369. 
68Blake,The Managerial Grid,s.58. 
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renlerin bazı sorularla muhatap olacaklarını bilirler. 

ı.9 yönetim biçiminin esas alındığı işletme yönetimin
deki genel eğilim;"gönüllü yönlendirmeyi,zorla yönlendirmeye" 
tercih etmek şeklindedir. 69 Sözkonusu eğilim,işgörenlerin ça
balarını desteklemiş olmayı ve onlara yardımı,zorla dürtmeye 
tercih etmeyi gerektirir. 

ı.9 yönetim biçiminde,seyrek de olsa bazı durumlarda 
yönetici görevin tamamını üstüne alır.Böyle durumlar,görevin 
başarılabilmesi için ~şgörenlere yardımın yetersiz kaldığı po
zisyonlardır. 

Günümtiz işletme yönetimindeki işbölUmU ve uzmanlaşma, 
yöneticinin(veya önderin) her alanda bilgi sahibi olmasını o
lanaksızlaştırırt;Hem önderin yetersiz kalması hem de işgUren
lerin kendilerini göstermelerine olanak sağlaması açısından; 
önderin arka planda kalması ve böylece işgörenlerin ön sıraya 
ge9mesi,bir denetim aracı olarak ı.9 yönetim biçiminde yer a
lır. ?O Sosyal bir güdü olan"başarma arzusu",ı.9 yönetim biçimi 
altında çalışan işgö~enler için bir gereksinim olarak belirir. 
İşgörenlerin sözkonusu gereksinimlerini doyurma eğilimleri be
lirdiği durunılarda,onların kendi kendilerini denetleme meka
nizması devreye sokUlmuş olur.Bu mekanizmanin işletiWIDesi iş
görenlerde, "ben önemliyimrıimajını uyandırır. 

ı' ~ 9 denetimi, 9. ı denetim açısından değerlendirdiğimiz
de; ı. 9 yönetim biçimindeki,sorumluluk yüklenme isteğinin alt 
kademelerden gelmiş olması,9.ı denetim anlayışının bakış açısı
na göre bir çelişkidir.ı.9 yönetim biçimindeki denetim anlayı
şının,9.ı yönetim biçimindeki denetim anlayışı açısından çeliş
ki olarak kabul edilmesi,9.ı yönetim biçiminin algılayamadığı 
durumlardan kaynaklanır.9.ı yönetim biçiminin alğılayamadığı 
sözkonusu durumlar,ı.9 yönetim biçiminde birinci derecede önem
li kabul edilen;samimiyet,önderin kendini kabul ettirmesi ve 
işgörenleri anlama espirisidir. 

ı.9 yönetim biçiminin kalitesini vurgulayan mesaj,"yar-

69İbid,s.59. 
7oİbid. 
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dım"dır.Yönetimin sağladığı yardıma karşın işgörenlerden bek
lentisi,işletmeye sadakatle bağlanmaktır.Böylece~işgörenlerin 
sorumsuzca davranmaları ya da zorlayıp mevcut durumu koruma e
ğilimleri önlenmiş olur.Belirtilen bu şartlar altında işgören
lerin kendilerini organizasyona adamamaları için herhangi bir 
sebep yoktur.Burada önemli oıan,işgörenlerin dış gereksinimle
rinin karşılanmış olması ve yönetimin baskı yapmamasıdır. 

Sorumluluk ve verilen sorumlulukla ilgili güven,sosyal 
bir gereksinimdir.Sözkonusu gereksinimi karşılwnak,yönetimin 
ve işgörenlerin işini kolaylaştırır.Böyle kolaylaştırıcı bir 
faktör,ı.9 yönetim biçiminin denetim anlayışı için çok önemlidir. 
Fakat,9.ı yönetim biçimi için sözkonusu kolaylaştırıcı faktör 
aynı düzeyde önemli değildir.Çü.nkü,soruınluluk ve gUven,9.ı yö
netsel eğilime sahip bir yCinetici için fazlaca istismar konusu~~:.:;:. 
dur.7ı Böyle bir yaklaşım,9.ı yönetim biçimi altında çalışan-
lar için anlaşılmazdır. 

ı'.9 yönetim biçimindeki denitim anlayışının ı.9 yönoti~ 
biçimindeki denetim anlayışından farklı bir başka yönil;ı.9 yö
netsel eğilime sahip ~ir yönetici sorunlar karşısında tarafsız 
kalırsa nezaketle ikna edic~ olabilir.72 Yalnız,sözkonusu pozis
yon gücüniln dikkatlice kullanılması gerekir.Ancak bu yolla on
dan bir denetim aracı olarak yaralanılabilir. 

ı.9 yönetim biçiminin katılımcılığı,yönetimin bir liitfu 
olarak alğılanacak olursa,sözkonusu lUtuf işgörenlerin sıkıntı
ya katlanmalarını ve yönetimin işini kolaylaştıracak durumlara 
otomatik olarak uymalarını sağlar.Fakat,işgörenlere karşı gös~ 
terilen sert mizaçtan sonra yumuşak sözlerle durumu itare etme
ye çalışmak yarar sağlaınaz.73 Bir önderin çelişkili kararlar 
vermesi kendi pozisyon gUcilnil zayıflatır. 

ı.9 yönetim biçiminin denetim anlayışını bireysel baz
da değerlendirdiğimizde;işletme yönetiminde kullanıla-ilecek 

7ıİbid~ 
72ibid. 
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bir denetim anlayışı olduğu kabul edilir.Çilnkil,ı.9 yönetim biçi
minde egemen olaıı,Uretime dönilklilğün en aşağı seviyesi "redde
dilme endişesi" ile olumsuz giidillenmeye sebep olukken,insana dö
nüklüğün en yüksek seviyesinin oluşturduğu "onaylanma arzusu" o
lumlu gildillenıneye sebep olur. 73 Reddedilme endişesi ,buna.sebep 
olabilecek durumlardan kaçınmayı gerelctireceğinden üretime kat
kı sağlamış olur.öte yandan,onaylanma arzusu insan boyutunu yü

celterek sistemin bütünleşmesini sağlamış olur. 

c. ı.9 Yönetim Biçiminin Genel Esasları 
ve Amaçları 

Organizasyonun işgörenler üzerindeki baskılarını minimum 
düzeye indirmek,işgörenlerin morallerini. yilkseltmek,hoşnutlukla
rını sağlamak ve işletmeye karşı işgörenlerin tutumlarını olumlu 
yöne kanalize etmek ı.9 yönetsel yaklaşımın insan unsuruna ba
kış açısını yansıtır.Bu bakış açılarına parşlel olarak ı.9 yöne
tim biçimindeki amaçların ilginç görünümleri ortaya çıkar.S6zko
nusu ain9lardan biri;tönetimin,yerleşen organi·zasyon amçlarından 
yararlanarak üretimin demokratik atmosferini,sahte kararların O'"'! 

luşmasına eğilim gösteren bir uygulama i9erisines;okmasıdır.74 

Böyle bir uygulama,organizasyon amaçlarından sapma olduğu kadar, 
ı"~9 sistemin varlığını tehlikeye sokan ve onu istismar eden bir 
görUnilmdür. 

ı.9 yönetim biçiminde,çalışma temposu ile organizasyon 
amaçları arasında bir çatışma belirdiğinde işgörenlerin hoşnut
luğunu sağlayacak yeni düzenlemelere gidilir. 75 İfade edilen bu 
yeni dUzenlemeler,organizasyon amaçlarının gevşetilmesi ya da 
üretim paylarının başkalarına yüklenlilesi anlamındadır. 

BUtiln kısıtlarına. karşın, ı'~ 9 yönetim biçiminin gilnUmUz 
işletme koşullarındaki uygulanabilirliği ortadadır·. 76 Yani,iş
letmeleri içerisinde bulundukları koşullarda yönetmek caziptir. 
ÇUnkü,ı~9 yönetim biçiminin özüne göre,yönetici ile işgörenler 
arasında kurulabilecek bir köprü daima olanaklıdır.Yönetici is-

73 Gre.y,s.273. 
74Blake,The Managerial Grid,s.6ı 
75Herbert,s.4ı0 
76Bıake,The Managerial Grid,s~;6ı. 
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tediği durumlarda sözkonusu köprüyü açmak ya da kapatmak gücü
ne sahiptir~ı.9 yönetim biçiminde önderlerin (veya yöneticile
rin) izleyiciler üzerindeki pozisyon gücü,izleyicilerin benim
sedikleri genel eğilimlerden her birini desteklemiş olmaların
dan kaynaklanan uyumlaşma gücUdUr.Hassas bir denge üzerene ku

rulu olan bu yönetsel gücün kullanılması çok dikkatli olmayı 
gerektirir.Bu amaçla ,işgörenlerin bireysel hedeflerinin değe
rini gözönünde bulundurmak,onların kendilerine özgü çabaları t
le organizasyonla bütünleşmelerini sağlamak gerekli görUlü~.77 
İşgörenleri serbest bıı::-a.Çıak .ve sadece çok özel durumları tar
tışmak ı.9 yönetim biçiminde çok sık kullanılan bir uygulamadır. 
Böylece,organizasyon amaçlarından biri ile işgörenlerin birey
sel amaçlarının taına111ı kucaklanmış olur. 

ı.9 yönetsel yaklaşımı benimseyen yöneticiler,organi
zasyonun tamamında uyguladıkları "gelişim programları" ve "or
ganizasyonu ıslah" çalışmaları ile veya işgörenler arasında o
luşturdukları dostluk atmosferi ile pozitif bir eğri çizerler. 
7S Fakat,organizasyonel bütünleşme sürecinde kullanılacak aınaç
ların,her işgörenin benimseyebileceği türden amaçlar olması ö

nemlidir .Ancak bu yolla organizasyon 191 dostluk: atmosferi sağ
lanabilir"; 

ı'~ 9 yijnetim biçiminde takım çalışması sağlamanın yolu; 
işgörenlerin bireysel amaçları arasında oluşturulabilecek as
gari birleşme s.Ureci ile olanaklıdıf:~Bu birleşme süreci , bütün 
işgörenleri birbirini anlayacağı bir iletişim ağı ile sağlana
bilir. İşgörenlerin birbirini anlayabileceği zeınin,onaylayabile
cekleri ilişkilerin egemen olduğu etkileşim düzlemidir. 

ı.9 yönetim biçiıninde en çok kullanılan "yardım siste
minin" işletilibilmesi,gerek bireysel ve gerek organizasyon a
maçları arasında kurulabilecek asgari birleşme surecine bağlı
dır. 80 Böyle bir birleşmeden sonra,işgörenlerin organizasyona
maçlarına doğru yönlendirilellilmesi olanaklı olabilmektedir. 

ı. 9 yönetim biçiminin genel esasları dahilinde sö.ylene-

77İb.id~~ · 
78tbid!~' 
79tbid. 
SOİbid, sr;·6ı-62 
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bileceklerden bir diğeri;işgörenlere üretimden pay vermek ve bu 
yolla onların güdülenmelerini sağlamaktır.Böyle bir uygulama,iş
g<irenlerin düşüncelerinin olumlu yöne kanalize olnıasını ve onga-

-81 .. nizasyon amaçlarının yerleşmesini'ıkolaylaştırırı:· Işgörenler a-
rasındaki otantik ilişkiler,çok yönlü iletişim,net geribesleme, 
empatik değerleme ve medeni bir atmosferde tartışabilme olanak
ları amaçlara da açıklık kazandırır.İlişkilerdeki açıklık, belir
sizliklerden kaynaklanabilecek çatışmaları ortadan kaldırır. 

d-; ıF.;9 Yönetim. Biçiminde Ast-ttst İlişkileri 

ı.9 yönetim biçiminin yönetsel olaylara bakış açısından 
kaynaklanan ve ast-üst ilişkilerine de benzer şekilde yansıyan; 
perfonmansta mevcut durumun korunması,işgtlrenlere moral ve lıoş
nutlult sağlama düşüncesi organizasyondaki ilişkilerde dostluk 
havasını gerektirir. 

ı.9 ycsnetim biçimindeki,işgUrenlerin gereksinimlerine 
dönU.kliiklük iş ilişkilerinde rahatlık82ve önderle olan ilişki
lerde hoşnutluk sa.ğl~. 83Böyleoe,insan unsuruna verilen önem
leüretimde etkinlik ve verimliliğe ulaşılmaya çalışılır.Gerçek
ten de Uretimdeki etkinlik ve verimlilik ya da mevcut durumun 
korunması,işgörenler arasında kurulacak sıkı dostluğa bağlıdır. 
84 Fakat ır:.9· yönetim lliçimindeki ast-Ust ilişkileri ,pozisyon 
düzeyleri bazında ve yöneticilerin üretime bakış açılarına gö
re farklıla,ma gösterir.Sözkonusu farklılaşma,ı.9 ve 9.ı yönetim 
biçimlerinin bakış açılarını da içerecek şekilde açıklanmaya ça
lışılmıştır. 

Pozisyon düzeyleri bazında ast-Ust ilişkileri:Alt ve Ust. 
kademe yönetim pozisyonları arasındaki karşılıklı pozisyon iliş
kisi, ı. 9 ve 9. ı. yönetim biçimleri aç-ı:sxndan tleğerlendirildiğinde; 
her yönetim biçiminin kendi organizasyon yapısına uygun olarak 

şekil aldığı görülür.Buna göre;ı.9 yönetim biçiminde,yönetim po
zisyonları arasındaki ilişki daha iyi yöndedir.Fak:at,9.ı yönetim 
biçiminde alt.kademelerin soyutlandığı görfilür. 85 Sözkonusu so-· 

811 6 bid,s. 2. 
82 Rambo,s.370. 
83 -Tekarslan, ve d.,s.ı;ı.2 
84 . 

Hersey,London: ı977,s.95-96. 
8'" 
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yutlama,alt ve Ust .kademe yönetim pozisyonları arasında katı 
kurallara dayanan engeller konduğu anlamındadır. 

Alt kademeler,ı.9 yönetim biçimindeki yönetim silreoin
de anahtar rol üstlenmişlerdi~~Bu sebeple alt ve üst kademe 
yönetim pozisyonlarının birbirinden soyutlanması düşünülemez. 

ı'.9 yönetim biçimi bireysel ve grup çalışması açısın
dan değerlendirildiğinde;grup çalışmasının bireysel çalışma
ya göre daha çok tercih edildiği görfilür. 87 Bu sebeple,ı.9 
yönetim biçimindeki pozisyonlar arası ilişkiler;"bire-bir" 

. ' 

ilişkiden çok, "bire-bütün" ileşki şeklinde gtlrülür.Fakat,.sözko
nusu ilişki dilzeyi,ı.9 yönetim biçiminin genel yaklaşımına uy
gun olarak değerlendirilmelidir~ı.9 yönetim biçiminde esas o
lan ilişki düzeni bire-bir ilişkidir. 

~öneticileriıı üretime bakış açılarına göre ast-üst i

lişkileri: ı. 9 yönetim biçiminde alt ve Ust katleme yönetim po
zisyonundaki yöneticilerin üretim ve insana· dönük bakış açıla
rı farklıdır.Alt kademe yönetim pozisyonundaki yöneticilerin 
.üst kademe yönetim pozisyonundaki yöneticilere göre,üretime 
daha çok dönük oldukİarı görülür. 88 Çünkü,üst kademe yönetim 
pozisyonundaki yöneticilerin çalışma düzeni ile olan ilişkisi 
minimumdur.Bu sebeple ,üretimden yana gelecekle ilgili kaygı
ları yoktur.tlretimle ilgili sorunlar kaynağında yani,alt kade
melerde çözUınlenir. 89 Bu durumda esas yiik,alt kademe yönetim 
pozisyonundaki yöneticilerin üzerinde kalır.Stlzkoııusu yönetici
ler ,hem işgörenleri canlı tutacak hem de onların hoşnutlukları
nı sağlayacaktır. 

Özellikle alt kademe yönetim pozisyonundaki y6neticile
rin bütUn çabalarına karşın ,çalışma düzeni ile ilgili birtakım 
sorunlar çıkmaya devam ediyorsa işle ilgili düzenlemeler yeni
den gözden geçirilir.St>zkonusu bu yeni dilzenlemeler,işgörenlefil 
rin lehine olacak bakış açılarını içermesi gerekir.ı.9 yönetim 
biçiminde,işle ilgili rahatsızlık bel~rtileri genel yakınmalar
dan anlaşılır.Bu yakınmaların altındaki gerçeklerin araştırılıp 
bulunması sorunların çözüm yolunu açar. 

86tbid. 
87tbid. 
88ibid. 
s9İbid. 
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Ast-üst ilişkileri bakımından yöneticilerin Uretime 
bakış açıları,ı.9 ve 9.ı yönetim biçimlerine göre farklılık 
gösterir.9.ı yönetim biçiminde,işler tanımlananlara uygun o
larak yttrtttülür.Yani;işg<:Srenlerin verimlilik düzeyleri,disip;;.!. 
lin,işgörme biçiminin mtikemmelliği,otomasyondan yararlanma 
düzeyleri,iş akışını sağlayacak haberleşmenin seviyesi ve ka
litesi önceden tanımlandığı şekilde gerçe'·ld.eşmek zorundadır. 
İşgörenlerin tanımlananlar dışına çıkarak insiyatif kullanma
sı, 9.ı yönetim biçiminde olanaksızdır. 

tlretime &akış açısı konusunda ı.9 yönetim biçim1,9·.ı 
yönetim biçimine göre çok daha yumuşak bir eğilime sahiptir. 
ı.9 yönetim biçiminde,işgörenler görevlerini sonuçlandırabi
lecek en kolay işgörme biçimini seçebilirler. 90 Bu konu ile 
ilgili herhangi bir sınırlama,ı.9 yönetim biçimi bünyesinde 
bulunmaz.ı.9 yönetim biçiminde,işle ilgili tanımlar ana çiz
giler halinde verilerek ayrıntılar işgörenlere bırakılır.Fa
kat sözkonusu yönetim biçiminde,düşilk oranlarda da olsa gün

lük tekrarlamalı işlerle ilgili tanımlar tam olarak yapılır. 

9ı Bu tanımların yapılmış olmasındaki amaç,kUçük krizlere se
bep olabilecek sorunlar karşısında güvenlik şemsiyesi oluş
turmaktır.Gerçekte ise,sözkonusu uygulama,ı.9 yönetim biçimi
nin esas mantığı ile çelişir.Fakat,sistemin işleyişi için ya
pılması gerekenlerin tanımlanmış olması,ciddi bir çelişki ola
rak görülmemelidir. 

e. ı.9 Yönetim Biçiminde çatışma Yönetimi 

ı.9 yönetim biçimindeki çatışma yönetimi anlayışı,bir 
zinciri oluşturan parçaların kenetlenip btttünleşmesi zorunlulu-· 
ğuna benzetilebilir. SözkQnusu çatışma yönetiminde ,çatışmanın 
kaynağını bulup anlamak ve çözmek esastır..Ayrıca,sorunların çö
ziimü için kullanılabilecek alternatifler1n,ı.9 yönetim biçimi
nin genel esasları dahilinde olması zorunluluğu vardıŞ~·ÇUnküi 
ı~9 yaklaşımla bağdaşmayacak alternatifler,çatışma yönetiminde 
çözüme değil,sorunların kökleşmesine sebep olur. 

9oİbid, st!'63. 
91İbid--. 
92ibid, st~66. 
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ı.9 yönetim biçiminin çatışma yönetimine yaklaşımı;ça

tışmalı taraflar arasında negatif duyguların oluşmasına,tarafla
rın birbirini reddetmesine ve tahrik edici tavırların oluşması
na karşıdı~~ı.9 yönetim biçimi tarafların sözkonusu tavırlar i
çine girmesini engeller. 93 ı.9 yönetim bi9imiain çatışma yöne
timi anlayışında;·pozi tif yönde uyumlaşma., ilişkileri onaylama ve 
kabullenme anlayışı ve çabası egemendir. 94 Çiinkii,onaylanma ar
zusunda insana dönüklüğün olumlu güdüleme sağlayan görünümleri 
vardır.Güdüleme sağlayan durumlardan yararlanma dlişlincesi,ı.9 
yönetim biçimindeki çatışma yönetiminde yararlanılan bir uygu
lamadır. 

ı.9 yönetim biçiminde,bir yöneticinin esas görevi (ve
ya yöneticilik görevinin esası),kendini izleyicilerine kabul
lendirebilmesidir.Yöneticinin kendini astlarına kabulledirebil
mesi,onun yönetim görevini kolaylaştırır.Sözkonusu yöneticinin 
kendini kabullendirme davranışının tipik görünUmU,oluınsuzluklar 
karşısında sert tepki göstermemesidir.Sözkonusu yaklaşım,insana 
dönüklüğün zorunlu sonucudur.ı.9 yönetim biçiminde baskıcı dav
ranışlar,yöneticinin kendini kabullendirebilmesini engeller. 
ÇUnkU,sert çıkışlar daima geri teper. 

r-~9 yönetim biçimindeki çatışma yönetiminde yöneticinin 
(veya önderin) esas görevi,anlaşmalar(aktler) Uzerinde uyumlaş
ma ve birleşme sağlaınaktır. 95 Önderin anlaşmalar üzerende anlaş
ma sağlayıp birleştirme çabası,sunacağı çözüm .önerilerine rağ
bet ettirmek,kendini saydırmak ve ikna etmek şeklindedir.Baskt
cı yöntemlerle durumları kabullendirme veya yaptınma şeklinde
ki uygulamalar,ı.9 yönetim biçiminin çatışma yönetimi anlayışı 
ile bağdaşmaz.Sözkonusu baskıcı uygulamalar,işgörenler arasın
da itibar görmeyeceği iibi bu uygulamaya yönelen önderin de dış~ 
!anmasına sebep olur.9 ı.9 yönetim biçiminin özüne de uygun o
lan,duygulara yönelmek,olayların derinlemesine düşünülmesini 
sağlar.Böylece,işgörenler arasındaki çatışmalar kaynağında ku
rutulmuş olur. 

93İbid. 
94Gray,s.272. 
95Blake,The Managerial Grid,s.66. 
96ibid. 
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ı.9 yönetim biçiminin çatışma yönetimi ile ilgili bakış 
açısı,yukarda açıklanan uygulamalar dışındaki alternatiflerle 
uyuşamaz.Fakat,organizasyonlar için ciddi bir tehdit oluşturma
yan sorunlar karşısında yöneticinin (veya önderin) kendini gös
terme şovu olarak,kendine özgU düzeltme ve uyumlaştırma yön
temlerini kullanması uygun görülür. 97 Sözkonusu uygulamanın iş
görenlere gözdağı (veya ders) vermesi bakımından önemi vardır. 
Ancak,şov şeklinde de olsa böyle bir uygulamanın ı.9 yönetim bi
çimi ile çeliştiği ortadadır. 

Örnek olaylardan ders aldırarak çatişmaları kaynağında 
söndürme dUşUncesi,çatışmaları bastırma düşüncesi ile denk ka
bul edilir.Bu durumda,sözkonusu çözüme alternatif olabilecek_ bir 
kontrol aracı önerilibilir mi? önerilebilecek kontrol aracı,iş
görenlerin veya çalışma gruplarının kendi kendini kontrol etme
si şeklinde olmalıdır.Sözkonusu alternatif, "sosyal motivasyo
nu sağlayacak" yetki göçerme olabilir.Bu alternatif aynı zaman
da stratejik bütünleşme98 aracı olarak da kullanılabilir. 

Yukarda ifade edilen "yönetici şovu"na bir başka alter
natif olarak;tarafların yakınlaşıp kaynaşmasını sağlama gayret
leri99 gösterilebilir.Bu son alternatif ,ilerde belirebilecek 
sorunların altından kalkabilmek için kullanılabilecek bir yol
dur.öte yandan,aynı alternatif bir denetim aracı olarak da kul
lanılabilir. 

Buraya kadar verilen açıklamalarla ana hatları belirle
nen ı.9 yönetim biçiminin çatışma yönetimine bakış açısı;"uyum
laşmayı sağlayacak ortama itici olmaktır",şeklinde özetlenebi
lir.Kısacası,aralanan uyumlaşma kapısı uygun yolu gösterir,de
nilebilir. 

ı.9 yönetim bi9iminin çatışma yönetimine bakış açısı, 
üst ve alt kademe y6netim pozisyonları düzeylerinde benzerlik 
gösterir. 

97İbid. 
98French,s.ı83. 
99Blake,The Managerial Grid,s.66. 
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Üst kademe yönetimin çatışma yönetimine bakış açısı: 
tlst kademe yönetimin çatışma yönetimine bakış açısı,yukarda 
açıklanan çatışma yönetimi ile ilgili esaslara göre daha li
beraldir. Yani,daha özgür bırakıcıdır. 100 ı.9 yönetim biçimin
de üst kademe yönetim,alt kademelerde beliren bir anlaşmazlı
ğın çözümünde kolaylaştırıcı önderlik rolünü üstlenir.Sözkonu
su kademelerdeki yöneticiler arka planda kalarak tarafların 
kendi sorunlarını çözmelerini beklerler. 

üst kademe yönetim pozisyonunda çatışma yönetimi için 
kullanılabilecek bir başka yöntem;"orta yollu bir müdahale i
le sorunu düzeltmektir" .·ıOı Ancak, sözkonusu müdahale sürekli 
kullanılabilecek bir yöntem değildir.Çiinkü,böyle müdahaleler 
ı.9 yönetim biçimi ile çelişir.Ayrıca,sık sık kullanılacak bu 
tip müdahale yöntemleri yöneticilerin itilmesine sebep olur. 

ı.9 yönetim biçiminin orta yollu bir müdahale ile an
laşmazlıkları yumuşatma gücüne sahip olmasının yani sıra,ça
lışma alanlarını ayırıp bir düzenlemeye gitmek veya sorunla
rı bastınıp göçertme yolunu kullanabilmesi bakımından da 9.ı 

~ı yönetim biçimine göre daha uygun bil" ortama sahiptir.ıÇUnktı"',. 
stlzkonusu yöntemlerin yerinde ve zamanında kullanılmış. olması · , ,~;; 

yönetsel etkinliği artırır. 

ı.9 yönetim biçiminde çatışma yönetimi ile ilgili o

larak kullanılabilecek.pek çok yöntem bulunur.Sözkonusu yön
temlerden bazıları aşağıda yer almıştır.ı02 

ı. Sorunlu alanların tartışılmasını sağlamak:Sorun a~ 
!anları tartışılarak üzerinde anlaşmaya varılan esaslar geliş
tirilir. 

2. Uyumun sürdürülmesi için heyecanı yatıştırmak:Ça~ :·. 

tışmalı durumlarda heyecanı yatıştırmak organizasyonel uyÔmun · 
devamını sağlayabilir. 

Alt kademe ronetimin çatışma yönetimine bakış açısı: 
ı.9 yönetim biçiminde,alt kademe yönetimin çatışma yönetimine 
bakış açısı,Ust kademe yönetimin bakış açısı ile aynı doğrul-

ıoıİbid,s·.67. 
ıo2ib1d,si.6s. 
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tudadır.Fakat,alt kademe yönetimin çatışmalı taraflar arasın-
. . 

daki uyumlaştırma çabaları basit temeller üzer~ne oturtulmuş-
tur.Sözkonusu yönetim pozisyonunda,her soruna özgü çatışma yö
netimi uygulamalarının daha etkili olduğu kabul edilir. 

f. ı.9 Yönetim Biçiminin Yaratıcılık ve Değişim 
ftzerine Etkisi 

ı.9 yönetim bi9imini~ yaratıcılık ve ~eğişime bakış a
çısı,rasyonel esaslara dayandırılmıştır.ı.9 yönetim biçiminde
ki yaratıcılıkla ilgili uygulamalar,organizasyondaki bütUn ü
yeleri kapsayacak genişlikte tutulmaz.Yaratıcılıkla ilgili.ye
teneğe sahip olan orgazizasyon Üyelerine yönelik programlara ,' 
yerverilir. 

ı.9 yanetim biçimi ,yaratıcılık ve değişim konusunda i
ki ayrı yaklaşıma sahiptir.ı03 S6zkonuzu yaklaşımlardan ilki; 
ı.9 yönetim biçimine uygun yönetsel eğilime sahip olan organi
zasyon üyeleri dikk:at~e izlenir.Organizasyon üyelerinin izlen
mesi sonucu elde edilen bilğilere göre,yaratıcılıkla ilgili 
programa dahil edilebilecek organizasyon Üyeleri belirlenir.Söz
konusu üyelere ı.9 yaklaşımın yaratıcılık konusundaki "aktüel. 
şekil verme programı" uygulanır.Uygulama sonuçları test edile
rek denenir.Belirli bir yeterlilik düzeyindeki organ~zasyon ü
yeleri yaratıcılık konusunda teşvik ediler:ek: desteklenir.Sözko
nusu bu uygulama aynı zamanda bireysel ve organizasyonel gelişi
min de desteklenmesidir. 

ı.9 yönetim biçiminin yaratıcılık ve değişim konusundaki 
ikinci yaklaşımı,ilk yaklaşımda olduğu gibi organizasyon üyeleri 
izlenir.Uygun görülen adaylar sınava alınır.Buradaki sınavın a...: 
macı,adayların yaratıcılıkla ilgili kapasitelerini ölçmektir.İs
tenen düzeyde olan adaylar "yaratıcılık ve geliştirme" programı
na alınır. 

Dikkat edilirse,ı.9 yönetim biçiminin yaratıcılık ve de
ğişimle ilgili her iki yaklaşımında da akılcılık,objektiflik ve 
yeterlilik esas alınır. 

ıö3İbid,s.70. 
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g. ı.9 Yönetim Biçiminde Karar 

ı.9 yönetim biçiminin sahip olduğu yumuşak insan iliş
kileri motifi ve üretime dönüklüğün minimize edilmiş olması,ü
retimden kaynaklanacak fonksiyonel ilişkileri zayıflatır.Bu se
beple,görev ve görev ötesini içeren aktivitelerde hoşnutluk dü
zeyini artırarak gerçekleştirdiği grup çalışmalarındaki katı
lımcılığı ile yüksek bir kimliğe sahip olan ı.9 yönetim biçimi, 
karar süreçleri ile ilgili önemli bir sorunla karşılaşmaz. 104 

Bu konuda,"ı.9 yönetim biçiminin genel esasları"bölümünde veril
miş olan bilgiler yeterli görülmüştür. 

h. ı. 9 Yönetim Biçiminde Yönetim Geliştirm.e 

ı.9 yönetim bi9iminde,yönetim geliştirme ve diğer for
ma! yapıdaki yönetici geliştirmeyi amaçlayan bireysel progr~~ 
ıar,değişik karakterlerdeki yönelimleri ile bir bütün olarak 
ele alınmalıdır.ı05 Yönetim geliştirme ile ilgili sözkonusu o
lan bu yaklaşım tarzı,özellikle üretimin gerçeklerle olan iliş
kisini ayırım ve birleştirme sınırlarında değerlendirmeyi ge
rekli görür.Böylece üretimin gerçeklerle olan ilişkisi analiz e
dilebilir. ı06nu yolla, üretimin gerçeklerle olan il_işkisi düze

yinde daha yüksek organizasyon amaçlarına ulaşma olanakları be
lirir. 

ı·.9 yönetim biçimindeki yönetim geliştirme programlar~, 
personel se9imin1,yerleştirilmesini ve geliştirilmesini içerin 
prosediirU ile organizasyonel gelişimi sağlayabilecek sistematik 
bir yapı oluşturur. 

ı. Personel seçimi:ı.9 yönetim biçimi ile yönetilen or
ganizasyonlara dahil olan yeni bir Uyenin,eski Uyelerden etki
lenip onların suyuna kanalize olmamasına özen gösterilir.Bura
daki amaç,yeni üyenin kendine özgü karakter özelliklerini ve 
bekraundunu izleyebilmektir.ıo7 Sözkonusu izleme süresince el
de edilen verilere göre,yeni üyenin organizasyon ktiltUrU ile u
yumlaşmasına. engel olabilecek eksiklikler belirlenir.Yeni üye-

ıo4İbid,s.72. 
ı05İbid,s.73. 
ı06 . 

Harvey,s.363. 
ıo7R1 
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lerde aranacak özelliklerin başında,aktif katılım düzeyi ile 
önderlik becerilerinin derecesi gelir. 

ı.9 yönetim biçiminde,organizasyona katılacak yeni ü

yeye mezun olduğu okulda bulunduğu dönemlerde aktif katılım ... 
ve önderliğin öneminin uygulamalı çalışmalarla kavratılmış ol
ması istenir.Sözkonusu uygulamalı çalışmalar;sorumluluk,tertip 
-dUzen,hal ve hareket tarzı ile diğer sosyal değişkenlere dö
nük bilgileri içerir.Ayrıca,işletmelerdeki değer ve normları ka
bullenme ,grupla uyumlaşmayı sağlayacak belirgin davranışları ta
nıma ve bu yolla katılımcı önderliğin önemini uygulamalı çalış
malarla kavratan aktiviteler,okullardaki iş koşullarında öğreti
lir.108 Sözkonusu bilgi ve becerilerin işe yeni alınacak birey
de bulunması istenir. 

Di~at edilirse,ı.9 yönetim biçimindeki personel seçimi 
ilkeleri ile 9.ı yönetim biçimindeki personel seçimi ilkeleri a
rasında benzerlik vardır.İki yönetim biçimi arasındaki. sözkonusu 
benzerlik genel anlamdadır.Bu benzerlik,metod {yönteml benzerli
ğidir.Aralarındaki farklılık ise,lıer iki yönetim biçiminin yöne
tim biçimi ölçeğinde yerleştikleri boyutlarla ilgilidir. 

2. Personelin işe yerleştirilmesi:Yukarda açıklanan per
sonel seçimi ilkelerine uygun olarak yUrUtUlen ayırım çalışmala
rı sonucu işe yerleştirilmesine karar verilen yeni Uyeler,oryan
tasyon eğitimine alınır.ı09 ı.9 yönetim biçimipae uygulanan ·or
yantasyon eğitimindeki ama9,yeni üyenin organizasyonla tanışma
sını sağlamak ve tecrübesini artırmaktır.Bu ama9la,işl·:etme nor
mal çalışma koşullarında genel olarak tanıtılır.SUzkonusu çalıf"' 
ma koşulları,organizasyonel faaliyetlerin siirdUrUldiiğU hareket
li bir ortamdır. 

9.ı yönetim biçiminin personelin işe yerleştirilmesi ko
nusmıa yaklaşımı,"olmak ya .da olmamak:" şeklinde ifade edilebile
cek kesin kurallara bağlanmıştır.Yani,9.ı yönetim biçiminde işe 
yerleştirilmesine karar verilen yeni Uye,işletmelerin gerçek Ça
lışma koşulları ile karşı karşıya getirilir.Buradaki amaç,yeni 

·- ·- -~- .. ·-:--.. - .. ~--- - --- --- -- ~ ··-·. -·· - . - . . .. . . . . .. -- - -· ---·-- -·-

ıosİbid. 
ıo9İbid. 



62 

üyenin bilgi ve tecrübelerini kullanabilmesi oranında baş~ılı 
olması aksi durumda ayıklanmasıdır. 

9.ı ve ı.9 yönetim biçimlerinin yukarda karşılaştırılan 
bakış açılarından da anlaşılacağı gibi;ı.9 yönetim biçimi kendi 
özünden kaynaklanan yaklaşımı ile daha insancıl bir görünümde
dir. 

öte yandan,ı.9 yönetim biçimindeki,"yeni üyenin bilgi-
. . 

lendirilmesi çalışmaları" ,oryantasyon eğitimi dışındaki birtat-·, ,. 
kım sosyal etkinlikleri. içere~ faaliyetlerle ~ekiştirilir.ııO 
Oryantasyon eğitiminin tamamlanma süresinin(x sonunda yeni ü

yenin işe başlaması sağlanır.Fakat daha Hnce,sözkonusu üyenin 
çalışacağı.bölüm (veya departman) ve çalışma arkadaşları ziya
ret edilir.Bu ziyaret esnasında;çay,kahve ya da diğer bazı sos
yal etkinliklerle üyenin ortama ısınması sağlanır.Bu arada,söz
konusu üyeye çalışma proserUrU ile ilgili informal bilgilerin 
verilmesi ihmal edilmez.Böylece işe yerleştirme işlemi tamamla-
nır. 

İnsana dönüklü~ pozitif yöndeki uç noktası olarak de
ğerlendirilen ye yukarda verilen açıklamaların,hangi işletme 
koşullarında ve ne oranda uygulanabileceği tartışmaya açık ol
malıdır.Ayrıca belirtmek gerekir ki;konumuzu oluşturan kuramın 
sahipleri,Blake ve Mouton yeni düzenlemelere açık ·olduklarını, 

"Consultation11 adlı eserde vurgulamışlardır. 

3.ı;.9 yönetim biçiminin yönetici geliştirmeıe bakış a
çısı:ı.9 yönetim biçiminin insan unsuruna maksimum düzeyde de
ğer veren çizgide bulunmuş olması,y6neticilerin gelişimini des~ 
teklediğini vurgular.ı.9 yönetim biçiminde,insan unsuru ile il~ 
gili herhangi bir kısıtlama getirecek bakış açıları sistemin ö

zü ile 9elişir.Çiinkii,9alışma grubunun hoşnutluğunun sağlanması 
ve işgören ilişkilerinin UstiinlUğU prensi-i111 serbestliği ge
rektirir.Burada vurgulanan bakış açısı,ı.9 yC>netim biçiminin yö
netici geliştirme konusundald. yaklaşımını ifade eder.Sözkonusu 
olan bu yaklaşıma göre,bireysel gelişim düzeyinin cesaretlendi
r.ilmesi,ı.9 yönetim biçiminin en hassas noktalarından biridir. 

ııöibid. 
ııı 

Herbert,s.4ıO. 
{x)Genelde bu süre iki haftayı kapsar. 
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i. ı.9 Yönetim Biçiminde Bireysel Davranış 

ı.9 yönetim biçiminde bireysel 'davranışın belirleyici
leri olan karakteristikler nelerdir? ı.9 yönetim biçimindeki bi
reysel davranışın açıklanması bu sorunun cevabını verebilir. 

ı.9 yönetim biçiminin tanımladığı temel kişilik özellik
leri,gir Üyenin gösterdiği tepkinin bireysel olarak diğer üyele
re yansıması ile ilgilidir.Gösterilen tepkinin diğer üyelere 
yansıması,"kabullenme" ve "reddetme" davranışları ile görülür~2 

Kabullenme ve reddetme ·davran·ışlarının psikolojik baskısı,orga
nizasyon üyelerini ölçülü davranmaya iter.Bu sebeple bir üye,di
ğer üyelerin de düşüncelerini alarak,onların düşünceleri :~ ile çe
lişmeyecek ve hatta onların onaylayabileceği doğrultudaki tepki
leri göstermeye dikkat eder.ı.9 yönetim biçimi ile yönetilen or
ganizasyonlardaki tepkiler yukarda belirlenen çizgiler dahilin
de olmadığı sürece üyeler arasında uyumlaşma zemini oluşturula
maz. ıı3 Burada vurgulanmak istenen,bireysel güdülenmeyi ı.9 ge
leneğin sınırları dahilinde koruyabilmek için,zaman zaman çap
raşık durumların (olUD.\suzlukların) g5zardı edilmesi gereğidir. 
Sözkonusu güdülenmenin korunabilmesi,"sosyal insan moti.fi"nin 
organizasyonun tamamına yayılarak yerleşmesi ile daha da kolay
laşır. 

ı.9 yönetim biçimini benimsemiş olan bir yönetici,yukar
da açıklanan ölçülere uygun cıaarak sağlayacağı çalışma atmos:re
ri ile iş ilişkilerini iyinin üstünde bir düzeye çıkartabilmesi 
olanaklıdır. 

öte yandan,hiçbir birey reddedilmeyi istemez.Bunun sonu
cu olarak,bir organizasyon üyesi diğer üyelerin inanç,tutum ve 
fikirlerini kendine ait dürtücü etmenlere tercih eder.Yani,ken
di kararlarında diğer üyelerin fikir,inanç ve tutumlarını daha 
çok yansıtır.Onlarla düşünsel bütünleşme sağlama çabasında gö

rülür.Bu eğilimin kazandırdığı yeni b~ış açısı,çatışmayı engel
lemeye yönelebilecek ya da çatışmalı tarafların öfkesini kabar-

ıı4 tabilecek tutum ve davranışlardan kaçınmayı gerektirir. BUy-

ıı2Biake,TheManagerial Grid,s.75. 
ıı3İbid. 
ıı4İbid. 
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lece,reddedilme kaygısı organizasyonel bUtünleşmeye yol aç~iı 
olur. 

ı.9 yönetim biçimindeki bireysel davranışın karakte
ristikleri konusunda söylenebileceklerden bir diğeri,yöneti
cinin benimseyeceği önderlik rolii ile ilgilidir.ttzerinde an-

• 
laşmazlık beliren sorun alanları ile ilgili "ak12t başlatıcı-

1 ık roltt",ı.9 yönetim biçimindeki önderlik davranışının ti-
pik görünümüdür.Önderlikte aktif başlatıcılık rolü;önderin so
runla ilgilenmesi (fakat soruna dahil olmaması),onunla bütün
leşmesi ve bu tavırlarının izleyicilerce kabul edilmesidir.ıı5 
Sözkonusu rolü üstlenen önder,bu rolün kazandırdığı pozisyon 
gücünü kullanarak: tarafların aktifleşmesini ve sorunun çösümU 
ile ilgilenmelirini sağlayabilir • .Ancak,önderin tarafsızlık il
kesini koruması esastır.Ayrıca,sözkonusu pozisyon gücünün sık 
sık kullanılmamış olması önderin etkinliğini artırır.Önderin 
çatışmalı taraflar üzerindeki müdahalesinin kazandırdığı olum
lu bakış açısı ile organizasyon içi dostluk bağlarının yeniden 
kurulmasına ya da onarılmasına .olanak sağlanır.Fakat,böyle bir 
çözüm genel anlaşmazlak durumları için geçerlidir.Sözkonusu çö
zümün,spesifik ya da birbirinden üstün çözüıiı alternatifleri bu
lunabilecek sorun alanlarında fazlaca etkili olacağı söylenemez. 
ıı6 öte yandan,işgörenler arasında çalışma ile ilgili gerilimin 
artması ve bu gerilimin üretim ile işgörenler arasındaki uyumu 
tehdit eder boyutlara ulaşması durumlarında önderin "yumuşatma-

ıı7 . 
yı başlatma çabası" sonuç vermez. Böyle bir durumla karşıla-
şan önderin ,gerilime sebep olan taraflara destek vermekten ke;..,.: .. 
sinlikle kaçınması gerekir.Sadece taraflara "anlaşmazlığın dı
şında kalmaları gerektiği" empoze edilebilir. 118 Sözkonusu ön
der~ telkin yolu ile vermeye çalıştığı mesajla soruna sahip 
çıkmış olmayı aınaçlamaz.Çünkü,sorunun çöziimü ve sorumluluğu ta
mamen taraflara aittir. 

i i-: 

ıı5Wo:tford,s·.263. 
ıı6Biake,The .Managerialı Grid,s"~75. 
ıı7İbid. 
118İbid. 



j. ı.9 Yönetim Biçiminin Sonucu ve Kısıtları 

ı.9 yönetim biçimini sonuç olarak değerlendi~diğimizde; 
9.ı yönetim biçimine göre daha sa:f ve daha doğal olduğu anlaşı;.. .. .: 
lır.ÇUnkU,üretim ve insan boyutlarına göre bulunduğu yönetsel 
çizginin bireysel güdülenmeyi sağlamada yeterli olduğu görUliir. 
Fakat,ı.9 yönetim biçiminin her organizasyon yapısına uygun ol
duğu söylenemez.Gerçekte,çok sayıdaki organizasyonların varoluş 
sebeplerinde ı.9 yönetim biçimi için engeller vardır.Ancak,1.9 
yönetim biçiminin gelişip değerini artırabilecek potansiye~ ve 
görünümde olduğu söylenebi~ir. 

öte yandan,ı.9 yönetim biçimine kapalı görünen işletme
lerin esas sorunlarının kültürel olduğu gözardı edilemez. 

ı.9 yönetim biçiminin önemini artıran bir üstUnlttğü,in
san unsuruna verdiği değerdir.İnsan ilişkilerinde sağladığı hoş
nutluk: ve dostluk atmosferi,önderin üstlendiği yol göstericilik 
rolü sözkonusu üstünlüğü pekiştiren diğer özell.:ikleridir. 

ı.9 yönetim biçimi,işletme yönetiminde kullanılabilirli
ği olan bir yönetsel yaklaşımdır.Bu yönetim biçiminin kullanıla
bilirlik ölçüstt;işgörenlerin başarımlarına olan katkısıdır.öte 
yandan,ı.9 yönetim biçiminin insan boyutuna verdiği değer,diğer 
yaklaşımlarla bütünleştiğinde yönetimde yeni ve güçlü bir çizgi
ye olanaklı görülmektedir. 

3. ı.ıYönetim Biçimi 

ı.ı yönetim bi9imi,yönetim biçimi ölçeğinin sol alt ka
şesinde yer almıştır.Sözkonusu yönetim biçimi,üretime ve insana 
dönüklüğün minimum düzeylerini yönetim felsefesi olarak benim
seıniştir. ı. ı yönetim biçimindeki "ı" ve "ı" skala değerleri,öl
çeğin üretim ve insan boyutlarını ifade eder. 119 tlretimin ve in
sanın birbirine tercih edilmediği ı.ı yönetim biçiminde!20yöne
ticinin pozisyon gücü ve iiretimdeki etkinliği zayıtlamıştır. 121 

Yöneticinin etkinliğindeki sözkd.nusu zayıflama,bilinçli ya da 
ı. 

bilinçsiz olarak belirir.Yönetici etkinliğindeki bilinçli zayıf-

ıı9· Ibid,s.85. 
120Hampton,s.ı96. 
ı2ı,. 

' a 
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lama,ı.ı yönetim biçiminin gerek duyduğu bilgi ve tecrübeye sa
hip y6neticilerde görülen yönetsel uygulamalardır.Yönetici et
kinliğindeki bilinçsiz zayıflama ise,yönetsel bilgi ve becerile
rin eksikliği ile ortaya çıkan durumdur. 

O~ganizasyonel yapılanma ile insana değerin en düşük dü
zeyde tutulduğu ı.ı yönetim biçiminde,üretim ve insan unsurları
nın zıtlaşması değil,sözkonusu unsurların eri olumsuz noktada 
birleşmesi esastır. 

ı.ı yönetim b~çimin~n üretim ve insan unsurlarını bir
leştirme özelliği,9.ı ve ı,9 yönetim biçimlerine göre farklı
laşmadır.122 Çiinkii,9.ı ve ı.9 yönetim biçimlerinde iki zıt uç
ta bulunan üretim ve insan unsurlarının uyumlaşma sağlaması zo
runludur .F.akat, ı. ı yönetim biçiminde zıt uçlar bulunmadığından 
dolayı h.erhangi bir uzlaşmaya da gerek duyulmaz .Ayrıca, tercih 
edilmeleri bakımından ,ı.ı yönetim biçiminin . 9.ı ve ı.9 yönetim 
biçimlerine göre önceliği vardır. 123 ı.ı yönetim biçiminin yö
neticiler arasında daha çok benimsenmiş olmasının pek çok sebe
bi vardır.Bu sebeplerden bazıları: 124 

Yönetsel bilgi ve tecrübesi az olan yönet~ciler,zorunlu 
olarak ı.ı yönetim biçimini benimseme eğilimi gösterirler.Söz
konusu yöneticilerin üretim ve insan unsurları dışında kalma e
ğilimleri, ı. ı yönetim biçiminin bilinçsizce oluşan görUnUmleri
dir. 

ı.ı yönetim biçiminin normal görUnUmfi;yöneticilerin ~i
linçli olarak kendilerini üretim ve insan unsurlarından soyut
lamaları ile beliren uygulama biçimidir.tlretim ve insan unsurla~ 
rı dışında kalmayı bilinçli olarak gerçekleştiren ytsneticil.erin 
organizasyondan beklentileri çok azdır. 

ı.ı yönetim biçiminde statüler arasında görülen uyumlaş. 
tırma çabaları,sadece tekrarlı tepkilerde görUliir.Buna karşın, 
ı.ı yönetim biçiminin tek tek statülerin her birinde var olan 
sorunları· kendine özgü yöntemlerle 9özmesi,diğer yönetim biçim
lerinde görülmeyen bir üstünliiğUdUr.ı25 

1
.
22Blake 1 The· M i 1 G id 85 anager a r ,s. • 

ı23tb1d. 
ı2l.libid. 
ı25İbid. 
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ı.ı yönetim biçimi görev ve iş tanımlarını genel çizgi
leriyle belirler.ı26 ı.ı yönetim biçiminin sözkonusu yaklaşımı, 
sistemin olaylara bakış açısından kaynaklanır.Çünkü,hi9bir ko
nuda iddialı olmayan ı.ı yönetim biçimi,bu konuda da kaygılı de
ğildir. 

ı.ı yönetim biçimindeki yönetsel uygulamalar,bilimsel ve 
sistematik olmaktan çok uzak görülür.Bu sebeple sözkonusu yakla
şım kural dışı olarak kabul edilir.ı27 Herhangi bir yönetici iş 
ile çalışanlar arasında kaybolmamak için bilgisizliğini ve tecrü 
besizliğini örtebilecek yönetsel uygulamalara eğilim gösterir.Fa 
kat,bu uygulamalar bilinçli değildir.Bilinçsizce beliren ı.ı yö
netsel uygulamalar,yöneticinin organizasyondan silinmesine sebep 
olur. 

ı. ı .yönetim biçiminde kazanma-kaybetme kaygısı )Oktur. 
Bu sebeple,ı.ı yönetim biçiminin çatışma ile ilgili yaklaşımı 
doğal değildir.ı.ı yönetim biçimi ile yönetilen işletmelerde 

./ 

bir işgören kendi kendine iziri alabili:rl.'Fakat,alacağı izinden 
dolayı amirini kaygılandırmamalıdır.Sözkonusu yönetim biçimi ile 
yönetilen organizasyÔnlardaki bir işgören,aınirini kaygılandıra
cak şekilde izin almaya eğilim göstermez.ı28 ÇUnkü,bu yönetim bi 
çiminin sağlad~ğı organizasyon atmosferinde derin asabiyete ve 
güvensizliğe sebep olabilecek bir eğilim gösterm.ek yersiz olur. 
Önderlikte tek ve biricik alternatif olarak kabul edilen "yol 
gösterme ve önderlik" yaklaşımı,ı.ı yönetim biçim~nin temel ka
rakteristiğidir. 

a. ı.ı Yönetim Biçiminde Yönetim Anlayışı 

ı.ı yönetim biçimini benimsemiş olan bir yöneticinin,ü
retim ve insan unsurları arasında uyum sağlama kaygısı yoktur. 
Böyle bir kaygının yöneticilerde bulunmamış olması,işgörenl~rin 
görevlerini nasıl yapacağı konusunda onları yönlendirme gereği
ni hissettirmez.ı.ı yönetim biçimini benimsemiş olan bir yönet.1-
ci,işgörenleri serbest bırakma yolu ile denetimi sağlama düşün-

ı26tbid. 
ı27İbid. 
ı28ibid. 
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cesindedir.ı29 Fakat,sözkonusu denetim biçiminin işleyebilmesi, 
işgörenlerdeki sorumluluk anlayışının en yüksek düzeyde geliş
miş olmasına bağlıdır. 

ı.ı yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlardaki iş
görenler iş konusunda baskı altında bulundurulmazlar.Bu yönetim 
biçiminde,}şgörme usullerini içeren broştirler işgörenlerin eline
tutuşturuimaz. ı30 Ayrıca,köşe-bucak yoklanarak işgörenlerin de
netlenmesine de gerek duyulmaz.ÇUnkü,üretime ve insana. dönüklü
ğün en aşağı seviyesi,organizasyonel yapılanmanın da en aşağı se
viyede olmasını gerektirir.ı3~ Böylece,ttretime dönüklüğün minimum 
düzeyinin sebep olduğu "ümitsizlik kuruntusu" ile insana dönüklti.f.' 
ğtin sebep olduğu "yetinme arzusuv negatif yönde güdülemeye yol a
çar.Böylesine özgür bırakıcı bir ortamda işgörenlerin yönetimi al
datması veya olumsuz bir tepki gösterip tavır alması hoş karşılan
maz .Gerçeltte, ı. ı yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlardaki 
işgörenler de durumun farkında olarak davranışlarında daha ölçülü 
olmaya özen gösterirler.İşgörenler,olumsuzluklar karşısında ala
bilecekleri tepki ve baskının sıkıntısını yaşamamak için yönetim
le uyumlu kalmayı tercih ederler.ı33 Herşeye rağmen belirebile~ek 
sözkonusu davranışlar,kımıldanmadan öteye geçemez. 

ı.ı yönetim biçiminde.bireysel başarımın değerlendirilme
si;denetleyicinin (önderin) bakış açısı ile işgörenlerin sorumlu
luğu paralelindedir. 134 Sözkonusu denetim anlayışında denetleyi
cinin bakış açısının önemi ortadadır.Fakat denetleyici,denetim 
gücünü işgörenlerin aleyhinde kullanarak başıboşluğa sebep ola
maz .Çünkü,denetim esnasında ı.ı yönetim biçiminin denetimle il
gili· sorumluluk sınırında kalmak zorunludur. ı35 Yani,denetleyici,:. 

\ 

kendine göre kurallar koyup bu kurallarla işgörenleri denetleye-
mez. öte yandan,ı.ı yönetim biçimi için denetimin pek fazla bir 
önemi yoktur.ı36 ÇünkU,herkes üstlendiği görev ve sorumluluğun 

129ibid, s·~s6. 
ı30İbid. 

ı31Hersey,New Jersey:ı988,st.ıoı. 
132Gray,s.272. 
ı33Blake,The Managerial Grid,sr~s6. 
ı34tbid. 
ı35İbid. 
ı36tbid. 
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gereklerine uymak zorundadır.ı.ı yönetim biçiminde sorumluluk 
üstlenen işgörenler,kendi damgalarını taşıyacak birşeyler üre
tebilmek için hareketlenirler. 

b. ı.ı Yönetim Biçiminde Denetim 

ı.ı yönetim biçimi,ı.9 yönetim biçiminde olduğu gibi, 
birtakım uygulamalarla bireysel yetenekleri ortaya çıkartmayı 
ve bu yolla denetimi sağlamayı düşünmez.ÇUnkU,ı.ı yönetim biçi~ 
mine göre bireysel yeteheklerin araştırılıp keşfedilmesi hoşla
nılacak bir eğilim değildir.Ayrıca,ı.ı yönetim biçimindeki de
netim anlayışı işgörenleri etkileme ile de ilgil~ değildi~~ÇUn
kU, sözkonusu yönetim biçimi işgörenlerin güdülenmesini onların 
"yetinme arzularını tatmin" düzeyinde korur.ı.ı yönetim biçimi, 
sağlad~ğı güdü düzeyi ile ı.9 yönetim biçiminden daha gerçekçi, 
daha orijinal ve daha doğaldır.Aynı konu 5.5 yönetim biçiminin 
bakış açısı ile değerlendirildiğinde;5.5 yönetim biçimindeki a
maçla bütünleşme eğilimi ve bu eğilimi gerçekleştirme çabaları 
ı.ı yönetim biçimine göre tarklılaşmadır. 138 Sözkonusu trklılaş
ma,5.5 . yönetim biçiminin ı,ı yönetim biçimine . karşı bir üstünlü
ğü olarak tanımlanabilir. 

ı.ı yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlardaki de
netim, işgörenlerin üstlendikleri ''sorumluluk!~" sağlanmış olma
sına karşın,sorumluluk alabilecek organizasyon üyelerinin belir
lenmesi gayretleri en aşağı seviyede tutulur.Fakat,sorumluluk a
lacak üyelerin belirlenmesinde yönetim kendini dışta tutamaz. 1 39 

ı.ı yönetim biçimindeki bir başka denetim aracı,denetle
yici pozisyonundaki önderin işgörenlere yönelik mesajlarıdır.Bu 
mesajlarla ı.ı yönetim biçimi dışında kal~ eğilimlerin yönlendi· 
rilmesi amaçlanır. 140 Ayrıca sözkonusu mesajlarla,geleceğe yöne
lik ı.ı eğilimleri sürdürmenin gereği vurgulanır. 141 ı.ı yönetim 
biçimindeki işgörenlere yönelik sözkonusu mesajlar,denetimde mo
noton görünümün. altındaki a.k~~:f'liği,~iğer yönetim biçimlerinden 

ı37· 6 Ibi d, s • 8 -87. 
ı3a1· bid.,s.s7. 
ı39İbid. 
140tbid. 
ı41Rambo,s.37ı. 
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farklı bir iistünlükle ortaya koyar. ı42 Fakat, ı'.ı yönetim biçi
minin sözkonusu üstilnlüğü,denetim öncesinde diişme eğilimi gös
teren performans grafiğinin:. diişUşiinii durdurup pozitif yöne çe
virme giiciine sahip değildir. 

ı.ı yönetim biçimindeki denetimler esnasında,herhangi 
bir konuda açıklama yapma gereğini duyan denetleyicilerin söz
konusu açıklamayı yapmasına sınırlama konmamıştır.Fakat,burada 
denetleyicinin kendini zorla dinletme güoii yoktur.Buna karşın, 

43 ' ' sonuçtan da sorumlu tutulamaz.ı Yani,denetleyici gerekli a-
çıklamayı yapar,Fakat yanlış anlamalardan ya da dinlemediği i
çin ne yapmaları gerektiğini kavrayamayanların faaliyetlerin
den sorumlu olmaz.Buradaki sorumluluk işgörenlere aittir.Denet
leyicinin yukarda açıklanan denetimle ilgili tutumu,ı.ı yöne
tim biçiminin görev tanımları ile ilgili ilkelerine dayandırı
lır .Daha önce de ifade edildiği gibi görev ve sorumluluklarla 
ilgili tanımlar genel çizgilerle belirlenir.Görevle ilgili ay
rıntılar uygulayıcıya bırakılır. 

ı.ı yönetim biçiminde,sorun haline gelmiş herhangi bir 
durumla ilgili denetleme prosedürü belirli aşamaları içerir.Bu 
aşamalar, ı.ı yönetim biçimindeki denetim anlayışının tam ola-

ı44 ' rak açıklanmasına örnek oluşturur. Konu ile ilgili bir örnek 
aşağıda verilmiştir. 

Bir işgörenin biraz riziko iistlenerek iş görme tanımla
rının dışına çıkıp,sorun oluştuğu durumlarda denetleyici,sorun~. 
la ilgili olumsuzlukları araştırmaya koyulur.Bu amaçla,sorunun 
çıktığı alanla ilgili işin tanımlananlara uygun yapılıp yapılma
dığını, bir hafta önceşine göre kontrol eder~Bu arada ilk müdaha
le olarak,sorunun ortadan kalkması i9in kendi sorumluluk alanın
da kalacak şekilde yapılması gerekeni başlatır.Sözkonusu müdal,ıa-· 
lenin devamında sorunla ilgili işgören,ı.ı yönetim biçiminin.ge
leneklerine uygun olarak denetleyicinin makamına çağrılır.Denet
leyicinin makamına çağrılan işgören uygun bir yere oturtulur ve 
sorunun çıktığı alanla ilgili daha önceden alınmış olan notlar, 
uyarı niteliğindeki bilgiler mekanik olarak sözkonusu denetleyi
ci tarafından okunur.Ayrıoa,ortadaki sorun önceki belirtil~ri i-

ı42Blake,The Managerial Grid,sı.a7. 
ıl.i3İbid. 
ı44tbid .. 
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le tartışılır ve tanıtılır.Buradaki görüşmelerle ilerde beli
rebilecek olumsuzluklara dikkat 9ekilir.Böyl~ce,o ana kadar 
hi9 kimsenin ele alamadığı ve aydınlatıcı bilgi olarak da ü
zerinde duramadığı konulara ilişkin açıklamalara yer verilir. 
Buradaki amaç,işgörenfn.dikkatlerini sorun üzerine çekebilmek
tir.Ancak,sözkonusu olan denetleyici-işgören görüşmelerinin ba
şından sonuna kadar esas soruna temas edilmez.Sadece,dolaylı 
yollarla işgörenin daha dikkatli olması gereği hatırlatılır. 
Sorunun çözümü ile ilgili herhangi bir sonuca ulaşılmaz.Yorum 
ve değerlendirme,sorunl~ ilgili işgörene bırakılır. 

Denetleyici ile işgören arasında devam eden sorun gö
rüşmelerinin son aşamasında;denetleyici,okuduğu notları ilk al
dığı yere koyar ve başka bir işi olduğuuı belirterek bUrosundan 
çıkmak ister.Fakat bu arada,soruna sebep olan işgörene dönerek; 
"bu alt sorunla nasıl ilgileneceksiniz",der.Denetleyici,sorusu
na cevap almadan başka bir soru yöneltir.Bu son soruda denetle.;:,: .. 
yici, sözkonusu sorunla ilgili bir çözüm alternatifi önermiş o-. 
lur.Denetleyicinin önerdiği çözüm alternatifi bir anahtar ola~>; 

rak kullanılabilecek düzeyde olup,imalı olarak yol göstermeyi 

amaçlar. 

Böylece, ı.ı yönetim biçiminde minimum düzeyde tutulma
ya çalışılan etkileşim ve haberleşme ile işgörenler kendi sorum- , 
luluk alanlarına itilir.Buradaki amaç,her işgöreni kendi sorum~. 

luluk alanına çekmektir.ı.ı yönetim biçiminde,işgörenlerin!-ıten
di sorumluluk alanlarının altında kalan ya da üstüne çıkan faa
liyetlerine izin verilmez. 

c. ı.ı Yönetim Biçiminin Amaçları 

ı.ı yönetim biçimi~deki amaçların açık ve seçik olan gö~ 
rünUmleri yoktur.Ancak,anlaşılması gereken ve tahmin edilebilen 
yönleri vardır. 14 5 ı.ı yönetim biçimindeki amaçların,anlaşılması 
gereken ya da tahmin edilebilen yönleri,işgörenler tarafından 

' .· 
kavranır.Böyle bir bakış açısı;ı.ı yönetim biçimindeki amaçların, 
sistemin genel esaslarına göre muhakeme edilmesini gerektirir. 

ı45Blake,The Managerial Grid,s.89. 
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Sözkonusu bakış açısı,durumsallık yaklaşımını vurgular.Fakat, 
ı.ı yönetim biçimindeki amaçlar,durumsallık yaklaşımı bünye
sinde değerlendirilirken bireysel anlamda "benlikçi" yorumla
rı içe~emelidir.146 Sözkonusu amaçların yorumu,ı.ı yönetim 
biçiminin genel özelliklerine uygun olmalıdır.Dikkat edilirse, 
ı.ı yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonların amaçlarının 
belirlenmesi,diğer yönetim biçimlerine göre farklıdır. 

ı.ı yönetim biçimini,organizasyon amaçları bakımından 
diğer yönetim biçimlerinden ayıran başka özellikler de vardır: 
ı1:!7 Sözkonusu özelliklerden ilki;ı.ı yönetim biçiminde,birey
sel davranışlar sosyal buhranlar altında kaybolma eğilimi gös

terirler.Buna karşın,işgörenlerin geçimlik gereksinimlerini or
ganizasyon amaçlarından ayrı tutması;onlara sağlanan gıda ve 
barınma olanakları ile hoşlandıkları diğer sosyal ~açlarını 
destekleyen sorumlulukları üstlenmeleri yolu ile sağlanır. 

ı.ı yönetim biçimini amaç bakımından diğer yönetim bi
çimlerinden ayıran bir başka özelliği:ı.ı yönetim biçimi,herhan._,~ 
gi bir ayırımdan dolayı işgörenlerin üyeliklerini alıkoymaz ve 
onları dışlamaz.Çünkü;ı.ı yönetim biçimi ayırıcı değil,birleşti
rioi ve lJütünleşti~ioidir.Sözkonusu özelliği ile ı.ı yönetim bi
çimi,işgörenleri bireysel amaçlarının ötesinde gerçek amaçlara 
iter.Böylece onları sistemle ilışki kurmaya yöneltir. 

d. ı.ı Yönetim Biçiminde.Ast-tlst İlişkileri 

ı.ı yönetim biçiminde,organizasyonlardaki statil farklı
lıkları ast-üst ilişkilerinde donukluğa sebep olmaz. 148 Ast-ilst 
ilişkilerinin etkileşim dUzleminde.,pozisyon değeri yukarda olan
larla pozisyon değeri aşağıda olanlar serbest ilişki çizgisinde 
bir arada bulunurlar.Sözkonusu durum,organizasyonel yapılanmanın 
minimizasyonundan kaynaklanır. 

Ast-üst ilişkileri bakımından,ı.ı yönetim biçimi ile 9.ı 

146ibid. 
ı41İbid.,s.s9. 
ı48ibid. 
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ve ı.9 yönetim biçimleri arasında farklılıklar vardır.ı49 SözkO~ 
nusu farklılıklar 9.ı yönetim biçiminde;ast ve üst kademeler a
rasına konan engellerle statülerin birbirinden soyutlanması şek
linde görüliir.Aynı konu ile ilgili olarak ı.9 yönetim biçiminin 
yak:laşımı;statüleritı~amacı ve kontrolü bakımından bir arada bu
lunmaları ve yakınlaşmalarının desteklenmesi-., geliştirilmesi 
şeklindedir. 

ı.ı yönetim biçiminde ast-üst ilişkilerindeki sözkonusu 
yakınlık derecesi,yönetimi,astlarının amaçlarına etki etmeye yö
neltmez.İfade edilen yakınlık derecesi,üstün asta etkisini engel
ler.Böylece, bireysel kontrol devreye girer.Herhangi bir konuda 
karar vermek durumunda kalan bir yönetici,ast ve üstlerinin etki
lerinden kendini soyutlayarak karara ulaşır. Ancak,verdiği 'karar
ların sorumluluğu kendine ait olur. ı.50 Genel olarak,kararların '" 
tek merkezden verilmiş olması karara ulaşmayı kolaylaştırır.Fa
kat,sadece yöneticinin veya önderin kendi başına vereceği karar
ların etkinliği tartışılabilir .Ancak, bireysel olarak ulaşılan ~·· 

kararlar işgörenler düzeyinde düşünüldüğünde,sorumluluğun karar 
verene ait olması sebebi ile diğer karar alternatifleri arasın
da belli bir üstünlüğe sahip olduğu söylenebilir. 

ı.ı yönetim biçimini benimsemiş olan bir yönetici,astla
rının veya üstlerinin fikirlerine başvurmak ya da onları d

0

1şla

mak iddiası ile çaba harcamaz. ı5ı Sözkonusu y.önetici,gerek d~yu
lan durumlarda bazılarının kararlara katılımlarını sağlamak,ba
zılarını da dışarda bırakmak yollarından birini benimsemiş ola
bilir. 

Bir işletmede,başkalarının kusurlarını aramak,aşağı se
viyede değer verilen bir düzeyde olmayı vurgular.ı.ı yönetim bi
çimi ile yönetilen organizasyonlardaki işgörenlerin,başkalarının 
kusurlarını arama konusundaki genel eğilimleri;"benim amacım bur
numu temiz tutmaktır11 ,şeklinde belirir. 1 52 Bu yönetim biçiminde, 
herhangi bir organizasyon üyesinin yapıp yapmadıkları başkaları
nı ilgilendirmez.Çtlnkü,işgörenler arasında bağımlılık yoktur.Ay
rıca, başkaları ile uğraşmak,baş ağrısı olmanın ötesinde bir işe 
. ' 

yaramaz.Böyle mUcadeleler,işgörenlerin işletmeye ayırabildikleri 

ı49İbid. 
ı50İbid. 
ı5ıİbid. 
ı52tbid. 
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zamandan daha fazlasını ayırmalarını gerektirir·~oysa işgörenle
rin organizasyonla o.lan bağları çok önceden kesilmiştir. ı53 ı.ı 
yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlardaki işgörenlerin 
organizasyonla ilişki düzeyleri,· üyeliklerinin devamını sağlaya
cak seviyede·kaım~Ştir~ 

ı·.ı yönetim biçiminin üretim ve insan ilişkilerindeki ö
nemsemez taVrı1~4 işgörenleri organizasyondan uzaklaştırmıştır. 
Södl:onusu sebeplerle işgörenler,başkaları ile ilgili konularda 
fikir oluşturmaktan kaçınırlar.ı55 İşgörenlerin görevi;işletmeye 
gidip-gelmek ve oluşabilecek gerilimlerden ,çatışmalardan uzak'. 
kalmaktır.Ancak,işgörenlerin organizasyonlardaki çatışmalardan 
uzak kalma çabalarına karşın,bir anda kendilerini çatışma orta
mının içinde bulmaları·durumunda,bu ortamdan ve çatışma ile ilgi~ 
li üyelerden uZBklaşarak geride kalmanın yollarını ararlar.ı56 
Böyleee,ı.ı yönetim biçimindeki ast-üst ilişkilerinde ve diğer 
organizasyon içi etkileşimlerde bireyselliğin ön planda olduğu · 
anlaşılır. 

mel 
ı57 

e. ı.ı Yönetim Biçiminde Çatışma Yönetimi 

ı.ı yönetim biçiminin çatışma yönetiminde kullandığı te
strateji,çatışınalı alanlardan ve taraflardan uzak durmakt,ır. 
ı.ı yönetim biçiminde taraflarla ilişki kurup onlara çözüm 

alternatifleri sunınak,sözkonusu yönetim biçiminin özü ile çeli
şir.Aralarında anlaşmazlık bulunan organizasyon.üyelerine veya 
gruplara sahip çıkmak,onların çocuksu tavırlarını açığa çıkartır. 
ı5S Sözkonusu ilişkiler,psişik ilerlemesi olanaklı olan çatışma
ları artırmaktan başka bir işe yaramaz'. 

ı.ı yönetim biçimindeki çatışma yönetiminde yöneticinin 
(veya önderin) kendini sorun~n dışında tutması,herhangi bir ta
vır almaması tarafların uyumlaşıp yakınlaşmaları bakımından da
ha etkilidir.Fakat,çatışmanın organizasyonun tamamına yayılmama-

ı53wofford,s.272. 
ı54 

Herbert,s.4ıo. 

ı55Boshear,s.ı83. 
ı56Blake,The Managerial Grid,s1;'89. 
ı57· Ibid.,s.93. 
ı58· ' Ibid.·, s • 93-94. 
ı.59·· lı 94 's. . . 
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sı için diğer departmanlardan soyutlanması,çatışmayı yöneten 
önderin sorum.luluğundadır.Sözkonusu soyutlama ile organizasyo~ 
nun herhangi bir yerinde beliren rahatsızlık kendi bünyesine 
hapsedilmiş olur.Buradaki ama9,beliren sorunu tara~lara mal et
mek V.e aralarında yakınlaşma sağlamaktır.Bu aşamada ;da önder, 

ı60 .. 
dışta kalmak durumundadır. Onderin dışta kalması en aşırı uç 
olarak,sorulan sorulara cevap vermemek şek~inde olabileceği gi

bi,sorulan soruları duymamazlığa vermek biçiminde de olabilir. 
ı6ı Önderin sorulan sorulara cevap vermemek şeklindeki tavrının 
amacı,herhangi bir biç~mde taraf göziikmesine sebep olabilecek 
yanlış anlaşılmalara meydan vermemektir. 

Ayrıca,ı.ı yönetim biçimindeki çatışma yönetiminde dik
kat edilecek önemli bir başka nokta,işgörenlerin bazı çapraşık 
durumlarını örtmektir.ı62 Böyle bir yaklaşım,sorunların çözttmU
nU kolaylaştırır. 

ı.ı yönetim biçimindeki çatışma yönetiminin esası;çatış
mayı ilgili işgörenler veya gruplar düzeyinde korumak ve taraf
ların kendi sorunları haline gelmesini sağlamaktır.öte yandan, 

/ 
çatışmayı yöneten önderin taraf gözlikmekten kaçınması çok önemli-
dir. Tarafların zihinlerini işgal eden;"acaba önder bu konuda ne 
düşUnUyor",sorusunuıi ·cevabını arayan değişik tertiplere karşı u
yanı·k olmak gerekir.Bu konuda "çekimser kalmak" işe yarayabile .. ,~ 

oek pir. yoldur. 

ı.ı yönetim biçiminde kullanılan çatışma yönetimini ba
şarı ile uyg11la'mak zor değildir.Çiinkti,ı.ı yönetim biçiminde ü

retim ve insan unsurlarına dönüklüğün en dUşUk düzeyde tutulma
sı, beliren sorunları kendi bünyesinde koruma ve tarafsız kalma
yı kolaylaştırır. 163 Fakat,sözkonusu çatışma yönetiminin başa
rılı bir biçimde uygulanabilmesi;çatışmayı yöneten önderin bil-· 
gi ve tecrübesi ile doğru orantılıdır.Bildiği ve bilmediği ko
nularda fikrini açıklayan,söylemesi gerekenlerin dışında fazla 
ve gereksiz konuşan,böyle bir yaklaşımla müdahale eden önderler 
sorunları çözümsUzlUğe sürUkler. 

ıGôİbid. , -; 
161fbid . .. 
162tbid. 
ı63tbid. 
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f. ı.ı Yönetim Biçiminde Değişim ve Yaratıcılık 

Bireyselliğin egemen olduğu ı.ı yönetim biçiminde ger
çek anlamda yaratıcılık yoktur.ı.ı yönetim biçimi ile yöneti
len organizasyon üyeleri,yaratıcılık konusunda yalnız ve des

ı64 teksizdirler. Organizasyon üyeleri,yaratıcılık konusunda bi-
reysel davranmak durumundadırlar. 

Organizasyonel gelişimin amaıladığı;sistematik bir yak
laşımla bütünleşme ve gelişme fikri! 5 ı.ı yönetim biçiminin ü
retim ve insan unsurlarına bakış açısı .. sebebi.'11e sağlan8"8z.Or
ganizasyonel bütünleşme ve gelişme,yaratıcılıkla doğrudan iliş
kilidir.Organizasyonel bütünleşme ile üretim ve insan unsurları 
arasında birleşme sağlamak durumunda olan yöneticiler,yaratıcı r 

olmak zorundadırlar.Sözkonusu sebepie;ı.ı yönetim biçimini be
nim~emiş olan bir yöne.ioinin yaratıcı olması zorunludur.Fakat, 
yaratıcılık konusunda desteksiz kalan ı.ı yönetim altındaki or
ganiz.a.syon üyeleri, "hayali yaratıcılığa1'itilmiş olurlar~Sözkonu

su organizasyon üyeleri,üstUn yeteneklerini kullanarak henüz bu
lunmamış olanlarııbulunmamışlığın karanlıklarından kurtararak 
ortaya atarlar. 16

b Gerçekte ise burada yapılan;bulunmuş olanlar
la var oldukları iddia edilenlerin birleştirilip harman yapılma-. 
sıdır.Yani;gerçekte olmayanlar yeni bir buluş olarak ileri stirU
lUr.Böylece,hayali yaratıcılığın doğal sonucu olan,."yanılmalar~ 
sözkonusu organizasyon üyelerini "mukalemunluğa" iter. ıG7 Yanıl;,-·. 
gıları ile ortada kalan sözkonusu organizasyon Uyelerinin,yara
tıcılık çabaları boş:ı zaman harcamanın ötesinde bir işe yaramaz. 
Ayrıca,ciddiyetsizliğin sebep olabileceği durumlara değinilmedi
ği hatırlanırsa,ı.ı yönetimin yaratıcılığa bakış açısı sonuç o
larak daha iyi değerlendirilmiş olur. 

ıt~; ı.ı Yönetim Biçiminde Karar 

ı·.ı yönetim biçimi· altında çalışan organizasyon üyeleri, 
değişik konuları içeren,değişik boyutlardaki kararlara bağlı kal
mayı kendi prensiplerine saygı gereği peşin olarak kabul ederler. 

ı64· Ibid.,s.95. 
165Harvey,s.363. 
166Bı~e,The Managerial Grid,s.95. 
ı67ibid. 
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Fakat,sözkonusu kararların ı.ı yönetim biçiminin üretime ve in
sana verdiği değer düzeyinde kaldığı görUlUr.Buna karşın,ı.ı kai-'· 
rar sUrecinde,organizasyonların üretim ve insanla ilgili planla
rına saygılı olmak esastır.ı68 Yani kararların,organizasyonun ü

retim ve insanla ilgili hedeflerine ulaştırması zorunludur. 

İşletmelerin buhranlı bir döneme girmesi durmatıııda,sH~ko
nusu buhranı atlatıp işletmenin yeniden yaşamaya devam edebilme
si için gerekli olan koşullara ulaşıncaya kadar,organizasyon çı
karları ile maksimum düzeyde ilgilenmek esastır.ı69Alınacak yeni 
kararlar,organizasyon çıkarları ile ilgilenmiş olmayı yansıtmalı
dır.Sözkonusu dönemlerde finansal yapı,gUvenlik ve diğer fayda 
sağlayacak programlar,işgücU devri bireysel çıkarların üstünde ö

nem kazanır.Burada ifade edilen uygulamalar,ı.ı yönetim biçimin~ 
den sapmadır.Fakat ,; sözkonusu sapma,zorunlu hallerde hoş gCSrillebi
lecek bir uygulamadır. 

ı.ı yönetim biçimini benimsemiş üst kademe yönetim pozis
yonundaki yöneticilerin her türlü kararlara uyması zorunluluğu 
yoktur.ı70 Yani,alt kademelerin aldığı her kararı onaylaması on
dan beklenemez.Sözkonusu olan bu kararıar,özellikle organizasyon 
yapısına ve organizasyonel uyuma etki eden gerçekleri içeren ka
rarlardır. 

h. ı.ı YCSnetim Biçiminde Yönetim Geliştirme 

ı.ı yönetim biçiminde yönetim geliştirme,diğer yönetim ;_ 
biçimlerinde olduğu gibi;personel seçimi,personelin yerleştiril
mesi ve yönetici geliştirme aşamalarını içerir. 

ı. Personel seçimi:ı.ı yönetim biçiminde birbirinden çok 
farklı personel seçimi yöntemleri kullanılır.Fakat,sözkonusu per
sonel seçimi yöntemlerinde ortak olan düşünce;işe yeni alınacak 
personelin,yüksek öğrenimi esnasında yönetimle ilgili eksiklikle
rinin kalmamasıdır.öte yandan,sözkonusu personelin kendi alanı 
dahilindeki bilgilere sahip olması ondan istenir.ı.ı yönetim bi
çiminde işe yeni alınacak personelin henüz yüksek öğrenimi esna
sında kazanması gereken bilgi ve beceril~;işletme gerçeklerinin 
uygulamalarla tanıtılması,danışmanlık hizmeti verebilmek,istihda-

ıbsİbid. f S'• 96. 
ı69ibtd.,s.97. 



mın en uygun zamanlarda ve tarafsızlık ilkesi dahilinde nasıl 
yapılacağı, tarafsızlığın önemi gibi konuları içerir. 17ı Sözko:;... ·, 
nusu bilgi ve becerilerin yanısıra,belirli bir düzeyde tecrü
be sahibi olmak işe alınacak personelde aranacak özellikler a
rasındadır. 

ı.ı yönetim biçiminde işe uygun personel seçimi esastır. 
ı72 Sözkonusu yönetim biçiminde işe yeni alınacak personelin 

bilgi ve tecrübesi,işin aradığı bilgi ve tecrübe düzeyi ile u
yumlaşıyorsa ilk görüşme için davet edilir.Bu ilk görüşme es
nasında personel adayına sorumluluk vermek ya da vermemek konu
su onun yeterlilik düzeyine göre karara bağlanır.ı73 Buradaki a
maç;ı.ı yönetim biçiminin işleyişini sağlayan,"sorumlulukla iş
görenleri kendi alanlarına itme" mekanizmasına işlerlik kazandır. 
maktır.ı.ı yönetim biçiminde personel seçimi için dikkat edilen 
en önemli noktalardan bir diğeri de olumlu ya da olumsuz refe
ranslardan etkilenmemektir.ı74 Böyle bir uygulama,işe uygun per
sonel seçimini kolaylaştırır.ı.ı yönetim biçimi de işe uygun 
personelin seçimini esas alır. 

2. Personelin işe yerleştirilmesi:ı.ı yönetim biçiminde, 
işletmeye yeni katılan personelin işletme i;l.e uyumlaşma progra
mının otomatik olması gerekmez.Çünkü bu yönetim biçiminin konu
ya yaklaşımı;ne ı.9 yönetim biçiminde olduğu gibi personel ada
yının "sosyal olmasl"nı ister,ne de 9.ı yönetim biçiminde oldu
ğu gibi sözkonusu bireyin Hyiizen ya d.a batan" olmasını ister.ı75 
ı.ı yönetim biçimindeki personelin işe yerleştirilmesi programı·;' 

yeni personelin özgürce saltanat sürmesini engellemek,eski orga
nizasyon üyelerinin etki alanından korumak ve "kendine özgü bir 
tarzn benimseme eğilimini ortadan kaldırmak için yönlendirilmesi· 
ni içerir.Sözkonusu yerleştirme programı,yeni üyenin yetenekleri 
üstündeki bir şeyi ondan istemez.ı76 

ı.ı yönetim biçiminde işe yerleştirme ile ilgili rehber
_l:i._k_hizoıe:tle_ri sistematik olaı:-t:llt Ve:t"'ilir. 177 Fakat yeni üyenin 

ı7ı· . 
Ibıd. ,s.99. 

ı72tbid. 
ı73tbid. 
ı74tbid. 
ı75ttıi d. 

ı76tbid. 
ı77tbid. 
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yönlendirildiğini hissedeceği telkinlerden uzak kalınması ge
rekir.Sözkonusu üyenin gereksinim duyduğu alanlarla ilgili 
rehberlik daha etkili olur. 

3_. Yönetim geliştirme surecinde zönetici geliştirme 
prosesi:ı.ı yönetim biçimindeki personel seçimi ve yerleşti
rilmesi konusunda verilen bilgiler ışığında,sözkonusu yönetim 
biçiminin yönetim geliştirme sürecine belli bir düzeyde katkı
sı olduğu söylenebilir.Sözkonusu katkı için,ı.ı sistemin kendi 
i9 .. tutarlılığı dahilinde yeni bir bakış açısı kazandıran ya da . . 
mevcut bakış açılarını geliştirip yönetimde daha ileri bir nok-
taya ulaştıran yönetim anlayışlarından sözedilebilir. 

ı.ı yönetim biçiminin yönetim geliştirme sürecine etki~-
•. 

si,pozitif ve negatif uçlarda değerlen~irilir.Bu etki pozitif 
uç için; "yapıcı olmak" ,negatif uç için ise; "yıkıcı olmak" şek
linde belirlenb;~ı~ 178 Fakat, ı. ı yönetim biçiminin yönetim geliş
tirme sürecine etkisini pozitif ve negatif uçlarda değerlendi
rip, yapıcı ve yıkıcı yönlerini karşı karşıya getirmek hatalı o
ıur.ı79 Böyle bir değerlendirme,ı.ı yönetim biçiminin yönetim ; · 
geliştirmeye katkısını;sistemin tanımladık~arı ile ya da keşte
dilenlerle sınırlamak olur.Oysa,ı.ı sistem kendi içinde bUtiin
lük gösterir;'·· , :fönetici geliştirmeyi amaçlayan ve "program ge
liştirme" adı altında standartlaştırılan eğitim programları,yö

netim geliştirmenin sadece bir bölümünü oluşturur. 180 ı.ı yöne~: 
tim biçimi yaratıcılık konusunda kısıtlama getirmiştir.Fakat, 
sözkonusu kısıtlarına karşın,sistemin olanlardan yararlanma eği
liminde olduğu görülür. 

ı.ı yönetim biçiminin mevcut yöntemlerden yararlanma e
ğilimi ;işgörenlerin uygun olmayan usullerle çalışmalarına,gerek
siz gayret sarf etmelerine karşı olması ile anlaşılır.Sözkonusu 
bu yaklaşım teknolojik ve bi~imsel gelişime açık olmayı vurgular. 
Böyle bir bakış açısı ise;ı.ı sistemin yönetim geliştirmeye yak

laşımının boyutlarını gösterir. 

ı78İbia· . e 
ı79·. . 

I'Qid.,s.99-ıOO. 

ısoİbid., s'~ıoo. 
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i. ı.ı Yönetim Biçiminde Bireysel Davranış 

ı.ı yönetim biçimini benimsemiş olan bir yönetici,ça
lışma koşullarına galip gelmek ya da işgörenlerin desteği ile 
ayakta durmak konularında ütopik görilşlere sahip değildir.Söz
konusu yönetici sistemin gerçekleri ile uyum içindedir. 

ı.ı yönetim biçimini benimsemiş olan bir yöneticinin 
sözkonusu sistemin gerçeklerine itaat etmiş olması onu,"kendi 
iç dUnyası:na döndiirüp doyumu orada aramaya" itmiştir.ısı ÇUn-. . 
kil,ı.ı yönetim biçimini benimsemiş olan bir yönetici üretim 
konusunda "Umitsiz",insan ilişkileri konusunda isıe "yetinme 
arzusu"ndadır.ı82 Yöneticiierin,iiretim ve insan konusundaki 
güdülenme düzeyleri onları monotonluğa itmiştir. 

ı.ı yönetim altındaki yöneticilerin yaş ve tecrübele
rine bağlı olarak çevreye ve konuya egemen olmaları,bu a~taj
dan yararlanarak çalışma koşullarını düzenleyebilme olanakları 
belli bir düzeyde de olsa hoşnutluk sağlayabilir. 

ı.ı yönetim biçiminde bireysel davranışın karakteristik
leri: ı .ı yönetsel eğilime sahip olan bir yönetici yönetsel uygu-- . 
lamalarında aktif değildir.Sözkonusu yöneticiler hiçbir zaman ke-
sin cevap vermezler.Kendilerine yöneltilen sorulara cevap vere
bilmek için özel bir çaba harcamazlar.Ayrıca,cevap verdirmek i
çin oluşabilecek baskılardan da hoşlanmazlar.Kendilerine soru so
rulmamasından yanadırlar.öte yan.dan,sözkonusu yöneticiler "nor
mal bir sorun"un altında başka sebepler aramazlar.Normal sorun
ların çözümlerini dışarda değil,sorunun belirdiği statülerde 
çözümlenmesini isterler.Bu sebeplerden dolayı sorunların çözü-
mü için özel bir araştırmaya gerek duymazlar". 

ı.ı yönetim biçimini benimsemiş bir yönetici, sorun
ların çözümünde organizasyonun tamamını kapsayacak çözümden 
yanadır.Departman veya diğer organizasyon bölümlerini içine a- · 
lacak kısmtçözümleri benimsemez.Ayrıca sorunların çözUmUnde,de
ğişik çözüm alternatiflerinin durumsallık yaklaşımı çerçevesin
de kullanılmasının faydalı olacağı dUşUnUlUr.ÇUiık:ü;ı.ı yönetsel 

181ibitf~ 
182Gray, ~f! 272. 
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yaklaşıma sahip bir yönetici yönetsel uygulamalarında çok sa
yıdaki diğer yönetsel eğilimleri bir arada k:ullanır.ı.ı yöne
tim biçiminin,değişik yönetim biçimlerini bir arada kullanma 
özelliği,5.5 yönetim biçimi ile benzerlik oluşturur.ı.ı ve 
5.5 yönetim biçimleri arasındaki bu benzerlik,onları diğer 
yönetim biçimlerinden ayıran bir özelliktir.Bu farklı özellik, 
aynı zamanda bir üstünlük olarak değerlendirilebilir.Burada i
fade edilen üstünliik,her iki yönetim biçiminin muhakeme etmeye 
dayanan ortak noktalarıdır. 

çatışma yönetimi ile'ilgili yönetsel uygulamalarında 
ı.ı yönetim biçimini kullanan yöneticiler,göreYle ilgili an
laşmazlık belirdiğinde,taraf olmaktan ya da sempatik görün
mekten kaçınırlar. Böyle bir yaklaşım,ı.ı yönetim biçiminin 
özüne uygun bir davranış olur.ı.ı yönetim biçiminde birey-or
ganizasyon uyumlaşmasının esası,görevle ilgili çatışmalara ta
raf göziikınekten kaçınmaktır.Hatta sorunların çözümünde herhan
gi bir araştırma gerekirse,bu araştırmayı yönetioi(veya önder) 
değil, çatışmalı taraflar yapmalıdır'• Yöneticinin tarafsız kal
ma eğilimi,çatışmadan.uzak kalmasını sağlar.B6ylece,sorunlar
dan kendini soyutlamış olur. 

Organizasyonlardaki çatışmaya eğilimli sivri uçların 
farklı bakış açıları,daima gerilimi yi.ikseltirfl!iOrg~izasyonlarda 
gerilimi yükseltebilecek davranışlar, ı. ı yönetim biçiminde hoş;· 
karşılanmaz.Fakat,işgörenler arasında zaman zaman zararsız oyun
larla beliren aşırı görünümlü davranışlar,ı.ı yönetim biçiminde 
sempatik bakılması gereken durumlardır.ıa3 

j. ı.ı Yönetim Biçiminin Sonucu ve Kısıtları 

ı.ı yönetim biçimi_ ile yönetilen organizasyonların ger~ 
çekçi amaçları,aktifolmayan bir gelişim fikrine eğilim gösterir. 
Sözkonusu bu eği.'1m,ı.ı yönetim biçiminin uygulanması için bir 
engel olarak görülür. 

ı.ı yönetim biçiminiiı:ı bir başka belirgin sonucu;siste-

ıS3Bu bölümdeki bilgiler;Blake ve Mouton'un "The Ma
nagerial Grid" adlı eserin ıOO-ıOı.sayfalarında yer alan ko
nuya ilişkin düşünceler ışığında yorumlanmıştır. 
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min kendinden beklenenler konusundaki başarısıdır.Çünkü-;· ı.ı 
yönetim biçimi,üstlendiği görev ve fonksiyonları hemen hemen 
kusursuz olarak tamamlayabilme yeterliliğinde görülUr._ı.ı yö
netim biçiminin .sözkonusu bu yeterliliği,kendinden beklenenle
re cevap verebilme gücünü vurgular.Ancak, bu sonuçla ilişkili o
larak sözkonusu yönetim biçiminin üretim ve insan unsurlarına 
bakış açıları tartışılabilir. 

ı';.ı yönetim biçiminin bir başka özelliği ve belki bir ·-;~_'.'. 

üsttinltiğü;bir organizasyondaki idari ve endüstriyel kadroların 
her birinde kullanılabilir olmasıdır.Yani,idar1 kadrodaki bir 
yöneticinin endüstriyel bir kadroya geçmesi durumunda yönetim 
biçimini değiştirmesine gerek duyulmaz. 

Ayrıca ı.ı yönetim biçiminde,işgörenler kendi çalışma 
koşullarını diğer işgörenlere ya da statttlere bağımlı olarak 
düzenlemezler.Genel olarak, ı.ı yönetim altındaki organizasyon
ların çalışma koşullarında ve organizasyon atmosferinde hoşnut~ 
luk hali yaygındır.Fakat işgörenlerdeki işdoyunıu,"yetinme arzu
larının tatmin düzeyinde kalır. Yani, işgörenlerin o~ganizasyon~ .1.. 

dan fazlaca bir beklentileri yoktur·. 

ı.ı yi:inetim biçiminin bir diğer sonucu}çalışma ile il
gili çeşitli etkinliklerde kullanılabilir olmasıdır.örneğin;işi 
basitleştirmelerde,işi alt kısı1illara ayırmada,amaçların ve bek
lentilerin bilinmediği durumlarda ı.ı yönetsel uygulamalar so
nuç verebilecek yeterlilikte görülmektedir. 

ı.ı yönetim biçiminin kısıtları arasında sayılabilecek 
durumlardan bazıları:Yukarda ifade edildiği gibi,ı.ı yönetim bi
çimi aktif olmayan bir çizgide yer alır.Ayrıca, ı.ı yönetim biçi 
mi belirli kalıplar içinde çalışmayı zorunlu hale getirir.öte 
yandan,çalışma koşullarının monotonluğu işgörenleri sıkar.İş i
le ilgili tekrarlar işgi:irenleri duygusuzlaştırır. 

ı.ı yönetim biçimi için yukarda belirtilen kısıtlar dı
şıda;zaman zaman ı.ı yönetim biçiminde kullanılmak durumunda ka
lınan, "üretime ve insana dönUkltiğUn değişi. k varyasyonları" ,orga
nizasyonel bütünlüğü tehdit eder.Bunun·sonucu,organizasyonun bü
tün üyelerin~ aynı hislerle y-aklaşıl~zt;nepa.rtmanlar veya bölüm 

ler arası görülebilecek farklı yönetsel uyg~lamalar,sözkonusu 
bütünlüğün bozulmasına yol açar.Böyle durumlarda yöneticiler, 
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durumsallık yaklaşımı dahilinde yürütmeyi stiğlama insiyatifi
ni kullanırlar. 

Sözkonusu organizasyonel bütünlüğü bozan veya tehdit 
eden bir başka görünüm,Uretime dönüklüğtin değişik varyasyon~ 
larının kullanıldığı durumlarda yaşanır.Çünkü, ı.ı yönetim bi
çiminde üretime dönük gayretler de standart değildir.tlretim, 
organizasyonun bazı bölümlerinde planlananlar düzeyinde gerçek
leşirken, bazı bölümlerinde planlananların altında veya üstünde 
gerçekleşebilir.Böyle bir durumda hangi üretim düzeyinin daha 
faydalı olacağı konusunda ikilem yaşanır. 

li~ı yönetim bi9imi,sonu9 ve kısıtları ile kullanılabi;;.,_ 
lir bir yönetsel eğilimdir.En azından yönetim felsefesinin ge
lişim sürecine katkısı gözardı edilemez. 

41'~ 5.5 Yönetim Biçimi (Middle of the.road) 

5.5 yönetim bi9imi,yönetim biçimi ölçeğinin ortasında 
yer alır. 9.ı ile ı.9. hattı üzerinde bulunan 5. 5 yönetim bi9i~-.:' 

mi, 184 üretime ve insana dönüklüğün optimal düzeyini yönetim 
felsefesi olarak benimser.ıS5 Sözkonusu ölçekte yer alan "5" 
ve "5" sayısal değerleri üretime ve insana dönüklüğün derece9-
leı-ini vurgu lar;ıs6 ttretime ve insana dönüklüğün· optimal dü
zeyde önemli olması gerektiğine inanan 5.5 yönetim bi9imi,iş
görenleri yumuşatıp üretimin optimal düzeyi ile kenetlenmesi- .. 
ni sağla.r. 187 tlretim ve insan unsurlarının·orta noktada kenet::.;· 
lenmeleri ile beliren bütünleşme,5.5 yönetim biçimini oluştu
rur.Sözkonusu yönetim biçimi,organizasyonun amaçları ile iş
görenlerin gereksinimleri arasındaki anlaşmazlıkları giderme
yi görev edinir. 

5.5 yönetim biçimi ile ilgili kuramsal açıklamaların 

ı84 . 
Herbert,s.4ıO. 

ıS5Hersey,.New Jersey:ı988,s'.99. 
186Blake,The Managerial Grid,s.ııo. 
ıS7İbid. 
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yer aldığı bu bölUmde,zaman zaman 9.ı, ı.9 ve ı.ı yönetim bi~ . :: 

9imleri ile yapılan karşılaştırmalara değinilecektir.özellik
le 9. ı yönetim biçiminin yönetim anlayışı, ı· . 9 yönetim biçimi
nin insan unsuruna verdigi önem ve ı.ı yönetim biçiminin sağ
~adığı hayat tarzı ile ilgili fikirlerin uygulanabilirliği ya 
da sağladıkları hoşnutluk düzeyleri organizasyonlardaki denge 
ya da uzlaşma met~dları bakımından karşılaştırılacaktır. 

Her organizasyon yapısı;belki,derinlemesine değil a-
ma yüzeysel de olsa,işgörenlerin üretimden kaynaklanan sorun
larına bakış açıları sebebi ile organizasyon atmosferini bozma-

188 ya yeterli olabilirler. ÇünkU,organizasyonların var oluşla-
rının gerçek amaçları insandan önce üretime dönüktür. 

5.5 yönetim bi9imi,işgörenlerin gerçekleşebilir düzey
deki ·görev dışı hedeflerini destekler ve bunu yönetimin bi~ işi 

ı89 .. olarak algılar. Ote yandan,işgörenlerin üretimi engellemeleri-
ne sebep olan tutumlarını anlar,onlara değer verir.İşgörenlerin 
bireysel amaçlarını veya ilgi alanlarına yönelik dUşUnce ve gay
retlerini destekler. ı9o 5. 5 yönetim biçiminin i·şgörenlere yöne
lik sözkonusu uygu~amaları,onlara saygı gereği ya da · hoşnutluk:la-

rını sağlamak içindir. . ·~~ 

5.5 yönetim biçiminin çatışma yönetimine bakış açısı; 
mantıklı düşünmeyi esas alan, ikna etme yönt.emine dayanır. ı9ı 
5.5 yönetim bi9imi ile yönetilen organizasyonlarda ortaya çı
kan sorunlarla ilgili bireysel tavır veya eylemler kapalı ve 

'"'. 
anlaşılmaz değildir.Gerçekte,bireysel veya gruplar arası ça-
tışmalarda aşırı uçlara yerleşerek kutuplaşmalar göriilmez.Ya
ni,çatışma ile ilgili taraflar arasında zıtlaşma değil,uyumlaş
ma yolları,olgun davranışların kontrolünde birlikte aranır. 

5.5 yönetim biçiminin egemen olduğu organizasyonlardaki 
btitUn faaliyetlerde,yumuşatıcı uygulamaların sağladığı,demokra
tikleşme düşüncesi yerleşmiştir.9~5 yönetintbiçiminin yol gös
terici olabilmesi,sözkonusu demokratikleşme sürecinin tamamlan-

ıssİbid. 
ıs9İbid. 
ı90tbid. 
191İbid. 



masına bağlıdır.ı92 5.5 yönetim biçimi ile yönetilen organi
zasyonlarda ndenıokratik düşüncenin" yerleşmesi için sistemin 
kendisinden kaynaklanacak herhangi bir engel yoktur.Çünkü,söz
konusu organizasyonlarda üretim ve insan boyutlarından biri
nin diğerine üstün gelmesi kaygısı yoktur.üretim ve insan bo
yutları arasında dengelenme esası vardır.Organizasyonel per
formansın hedeflenen düzeyde bulunması,organizasyonun tamamın
da kurulabilecek uyumla ve işgörenlerin hoşnutluk düzeyini ar
tırmakla mümkün olabilir. 1 93 

5.5 yönetim biçimi ~gereğinden fazla ideal" olan1 94 

yönetsel uygulamalara eğilimlidir.Fakat sözkonusu eğilim,üre
tim ve insan unsurları ortasında olmayı gerektirir. 

a. 5.5 Yönetim Biçiminde Yönetim Anlayışı 

5.5 yönetim biçimi,organizasyon amaçlarına ulaşma ko
nusunda akılcıdır.ÇünkU,insan unsuruna verdiği değeri anahtar 
olarak kullanarak üretimde planlanan hedeflere ulaşmayı ama9~ 
ıar. 

5.5 yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlardaki 
üyeler,kendilerine devredilen~yetkiler dahilinde alacakları 
kararlar zaman zaman taraflı olabilir.Fak:at,sözkonusu yönetim 

biçimi alınan kararlardan,bunlar a:ltındaki kısıtları da hesa
ba katarak1 ?5 gerçeği yansıtan ya da gerçeğe uygunluğu belir~ 
lenenleri destekler. 1965.5 yönetim biçiminin kararlarla ilgili 
yaklaşımı, organizasyon üyelerine önem vermemek ya da onl,arı ö

nemsememek anlamında değildir. 

Yönetime bakış konusunda,5.5 yönetim biçimi ile 9.ı yö
netim biçimi arasındaki genel farklılıklar değişik alanlar.~a 
ilgli olarak belirir. 

Organizasyon amaçlarına ulaşmada;!,~ı yönetim biçiminde
ki sorumlul":lk,Yönetim veden~tim anlayışları,5.5 yönet~~ biçi~i-

ı92tbi.d . . 
ı93wofford,s~273. 
ı9-':l~lake,The Managerial Grid,si;ııo. 
ı95Mathis,s.6ı. 

ı96Blake,The Managerial Grid,s!~ııı 
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,Jll.~ bakış açısı ~le aynı yönde görülür.9.ı yönetim biçimi ile 
51~5 yönetim biçimi arasındaki sözkonusu benzerliğe karşın, te
melde farklılaştıkları görülür.Burada vurgulanan farklılık; 
9.ı ve ı.9 yönetim biçimlerinin insan unsuruna bakış açı~arın~ 
dan kaynaklanır.9.ı yönetim biçimindeki sıkı denetim,öz ve şe
kil bakımından 5.5 yönetim biçiminde görülmez.9.ı yönetim biçi
mindeki sözkonusu denetimin yerini, 5.5 yönetim biçiminde so
rumlulukları birleştirme anlayışı alır. 197 Yani,işletmelerin 
büyilk bölümlerinin sorumluluk alanları birleştirilir.5.5 yöne
tim biçiminde görillen,sorumluluk alanlarını birleştirme düşün
cesi,grup halindeki sorumluluklarla öz-denetimi sağlamayı a
maçlar.öte yandan;5.5 yönetim biçimi,uygun iletişim kanallarını 
kullanarak alt kademelerin gereksinimlerini anlamaya ve beıdım-
semeye çalışır.Orta düzeyde de olsa,sözkonusu gereksinimlerin 
karşılanmasına dönük düşünce ve uygulamaları9S hoşnutluk dü~e
yini artırır.İşgörenlerin gereksinimlerine sahip çıkıldığı i

majı,onlar için anlamlıdır. 

Yönetime genel bakış konusunda,5.5 yönetim biçimi ile 
ıi~9 yönetim biçimi arasında da farklılıklar vardır. ı99 

ı.9 yönetim biçimi,"sosyal davranış"modelini işgören
lerin görevleri ile bütünleşmelerini sağlayacak tasarıların 
gerçekleştirilmesi için kullanmaz.Fakat,5.5 yönetim biçimi,iş
görenlerin görevleri ile kenetlenip bütünleşmelerini sağlaya
cak bir yoldur. 

·~ 

5.5 yönetim biçiminin diğer yönetim biçimlerinden en·ö
nemli farkı ve onlardan üstUnlUğU;organizasyona kazandırdığı 
kaynaşma ve dengedir.5.5 yönetim biçiminin sözkonusu özelliğin
den hareketle;diğer yönetim biçimleri karşısında insana verdi
ği değerin daha köklü ve ciddi olduğu söylenebiliı:f~i 

5.5 yönetim biçiminin bir başka farklılığı,organizasyon 
dahilinde belirebilecek görevle ilgili anlaşmazlıkları çözmed9f"' 
ki üstUnlUğüdür.İşgörenlerin gereksinimleri ile üretim hedefle-

ı97İbid. 

ı98İbi. d. 
ı99tbid. 
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ri arasında belirebilecek dengesizlikler ve bu dengesizlikle
rin sebep olduğu rahatsızlıklar,5.5 yönetsel yaklaşımlarla ra
hatlıkla çöziimlenebilir. 200 5.5 yönetim biçimi bu özelliği ile 
kendini yeniler ve dinamizm kazanır. 

Öte yandan,işgörenlerin organizasyondaki çalışma koşul
larına gösterebileceŞleri tepkiye karşın,5.5 yaklaşımın tavrı; 
dikkat,hassasiyet ve çalışanlar lehine bir uygulamayı içerir. 
Sözkonusu duruma ilişkin,ilzerinde anlaşmaya varılan kararların 
uygulanması çok nazik bir istektir. 201Karaların uygulamasındaki 
incelik organizasyoneı· denge· için önemlidir.Burada ifade edilen 
dengenin sağlanması,yöneticinin yönetsel becerilerini kullana
bilme hüneri ile ilişkilidir.Uzlaştırıcı ve birleştirici olmak, 
5.5 yönetim biçiminin gem~l yönetim çizgisini oluşturur. 

b. 5.5 Yönetim Biçiminde Denetim 

5.5 yönetim biçiminin denitim anlayışı;Uretim ve işgö
renler arasında optimal düzeyde gerçekleşebilecek uyum arayışı
dır. 202 5. 5 yönetsel .eğilimli denetim anlayışında, iletişim ka

nallarinın açık ve serbest olarak kullanılabilir olması,iş ile 
ilgili faaliyetlerin zaman zaman gözden geçirilmesi sonucu et
kin bir çalışma temposuna ulaşılacağına inanılır•5·5 yönetim 
biçimindeki denetim anlayışında üretimin önemi sınırlıdır.Fa
kat Uretim,önems~nmeyen bir unsur değildir. 203 Sözkonusu dene
tim anlayışında işgörenlerle kurulan. iletişim yolu ile üretim
deki etkinlik artırılmaya çalışılır. 204 Yani,5.5 denetim anla:
yışınd.a açık bırakılan haberleşme kanallar1,işgörenlerin daha 
iyi anlaşılması,işgörenlere değer verildiği imajı onların gö-

rev ve soruınlu].11Jç ala11larına itilı.nel~;rini sağlar.~~~l"_o_e,_i_n.sa.n ~i' 

unsuruna önemden yararlanılarak üretimdeki etkinlik ve verimli- ·~ 

lik yükseltilmiş olur. 

200±bid'. 
201tbidt;" 
202İbid. , s"; ıı2. 
203:i:b1d. 
204Rambo, s~~37ı. 
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5.5 yC>netim biçimindeki denetim anlayışı,9.ı yönetim 
biçimindeki denetim anlayışının "etkin performanstta ulaşma 
düşüncesi ile bezerlik oluşturur. 205 9.ı ve 5.5 yönetim biçim
leri arasındaki sözkonusu benzerlik,denetimde ulaşmak istedik
leri .sonuç bakımındandır.Fakat,istenen performans düzeyine u
laşabilmek için her bir yönetim biçiminin izlediği yol farklı
dır .Bu konuda 5.5 yönetim biçiminin izlediği yol;üretime göre 
insan unsurunun daha önemli görüldüğü yaklaşımdır.Fakat buna 
karşın,işgörenlerin "önemsenmeyi alışkanlık haline getirme" e
ğilimleri karşısında ep. etkin alternatifleri uygulama esnekli
ği, 5.5 yaklaşımın özünde yer alır.Sözkonusu alternatifleri uy
gulama biçimlerinden biri olarak;sorunun çözümüne katkı sağla~ 
yabilecek ve ilgili işgören veya işgörenlerin de bekletilerini 
yasıtabilecek açıklama yapmaları onlardan istenir. 206 Burada
ki amaç;işgör•iılerin gereksinimlerini anlayıp,sözkonusu gerek
sinimler doğrultusunda vesonuçta üretime katkı sağlaya~ilecek, 
organizasyon unsurları arasındaki de:rtgeyi koruyabilmektir. 

5.5 yönetim biçiminin denetim anlayışına göre;üretimde 
istenen performansa ulaşılabilmesi,organizasyon içi uyumla o
lanaklıdır. SözkonÜsu uyum içi~tgerekt!ğf~~i-zo~-~l:t~if~ ,- -

temposu dışında kalan,görevle ilgili aktivitelerin gözardı e~: 
dilmesi, 207sistemin esnekliğinden yaralanmanın bir sonuc~dur. 
Burada V!lrgulanan esneklikten anlaşılan;çalışma ile ilgili en
gellerin kaldırılması ve aşırı derecede yorucu olmayan bir 9a~ 
lışma temposunun tutturulmasıdır .• 208 Yumuşak huylu görÜllÜDle sa
hip ve ne aradığını bil'en organizasyon üyeleri,5.5 yi:Snetim bi
çiminde denetimi kolaylaştırır.Buraya kadar verilen açıklamalar, 
5~5 yönetim biçiminin denetim çizgisini belirleyebilecek düzey
dedir. 

5.5 y<Snetim biçiminin denetim anlayışı ile 9.~ yönetim 
biçiminin denetim anlayışı arasında taban tabana zıtlaşma var~
dır.Sayıları az olmayan bazı yöneticller,görevin 5.5 yönetim bi
çimi desteğinde taınamlanabilmesini,baberleşme ve güdülemeye ve-

205Blake,The Managerial Grid,s1ı;'ıı2. 
206tbid. 
207 Hersey,New Jersey:ı977,s.97. 
208nampton,s.ı97. 



rilen öneme bağlıdır. 209 5.5 yönetim biçimi üretime dönUk: gü
dillemeyi;"eleştirilme kaygısı" dtizeyinde,insanlar arası iliş
kilere dönük güdülemeyi ise;"herkes tarafından sevilme arzu
su"nu tatmin düzeyinde sağlar. 2ıo 5.5 yönetim biç~fminin sağla~··i·,
dığı güdüleme ve haberleşme düzeyi,insan ilişkilerinde anlama 
ve anlaşılmaya karşı duyarlı olmayı gerektirir~ 

5.5 yönetim biçimindeki denetim anlayışının başarısı 
ve belki,9.ı yönetim biçimindeki denetim anlayışının başarısız
lığı olarak ifade edilebilecek,sözkonusu farklılığın esası ne
dir? 

5.5 yönetim biçiminin denetim anlayışında,denetleyici
nin kendine verilen formal yetkinin dışına çıkmaktan kaçınması 
zorunludur.Buna karşın 9,ı yönetim biçiminin denetim anlayışın-

2 . 
da,otorite/itaat sıkı sıkıya ilişkilidir• 11 Sözkonusu öt_orite/ 
itaat sistemi 9.ı yönetim biçiminin bir geleneği olarak yerleş
miştir.9.ı yönetim biçimindeki otorite/itaatın tartışması yapı
lamaz.Sözkonusu olan bu sistem,emir-kumanda hiyerarşisini zorun
lu bir sonucu olarak yerleşmiştir.9.ı yönetim biçimindeki bu ka
tı ilişkilerin dışında· yumuşak ilişkiler çok seyrek görülür.Yö
netici-işgören ar~sındaki bu yumuşak ilişkiler üretime yönelme
nin bir sonucudur.Çünkü,sözkonusu ilişkilerde,işgörenlerin üre
timdeki etkinlik ve verimliliklerini artırmak içi~ onlara yöne
l en rica tarzındaki çalışma istekleri egemendir. 212 Yönetim-iş
gören arasındaki bu sıcak ilişkiler,9.ı geleneğin dışında ka
lan uygulamalardır. 

9.ı yönetim biçiminin denetim anlayışındaki otorite/ita
at çizgisine karşın,5.5 yönetim biçiminin aynı konuya bakış a
çısı,"hassasiyet ve titizlik" düzeyindedir. 213Yani,5.5 yHnetim 
biçimini benimsemiş olan yöneticiler(veya denetleyiciler) ,üre,ı;.., 
tim gerçekleri karşısında daima dikkatli ve titiz davranmayı 
uygun ve yeterli görürleLBurada vurgulanan dikkat ve hassasiye
te karşın,başarımın ödüllendirilmesi ya da desteklenmeai·,5~5 
yönetim biçiminin genel prensipleri arasındadır.işgören başarım
larının ödüllendirilmesinin daha etkili olacağı ortadadır.Denet-

209Biake,The Managerial Grid,s.ıı2. 
2ı0 . 

Gray,s.273. 
211Blake,The Managerial Grid,s1~·ıı2. 
2ı2İbicr. 
2ı3; .•. ~ •. 
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leyicilerin,üretim gerçekleri karşısında hassasiyet ya da ö
düllendirme davranışlarından hangisini kullanacağı,5.5 yöne
tim biçiminin durumsallık yaklaşımı dahilindeki uygulama tarz
ları ile ilgilidir • 

. c. 5.5 Yönetim Biçiminin Genel Amaçları 

5.5 yönetim biçiminin en genel amacı;sözkonusu yönetim 
biçiminin uygulamalarından yararlanarak,bireysel ve organizas~: 
yonel amaçlar arasındaki ilişkiyi açıklamaktır. 2ı4 

Organizasyonel faaliyetlerden fayda elde etme güdüsü, 
bütün organizasyonların ortak özellikleri arasındadır.Fak~t,or
ganizasyonların amaçlarını sadece ktr ya da fayda güdüsü ile a
çıklamaya çalışmak hatalı olur.İşgörenlerin güvenlik gereksi~ 
nimlerini karşılamak,yaptıkları işten honutluk duymalarını sağ
lamak organizasyonların ve özellikle,5.5 yönetim biçimi ile yö
netilen organizasyonların genel amaçları arasında yer alır.5.5 
yönetim biçiminin ul~şmak istediği hedeflerin özüne yönelen bu 
ifadeler,birer fikir veya düşünceyi değil,somut olarak çalışma 
hayatına yönelen amaçları vurgular.Sözkonusu amaçların çalışma 
hayatına yerleşmesi,işletmelerdeki endüstriyel hayatın bir par
çası haline gelebilecek ve onunla bütünleşebilecek düzeydedir. 
Böylece,5.5 yönetim biçimine göre yapılanmış organizasyonların 
ulaşmak istedikleri hedefler ile endüstriyel uygulamalar bütün-
1 eşmiş olur.Sözkonusu bütünleşme,5.5 yönetim biçiminin belirle
diği şekilde gerçekleşir. 2ı5 

5.5 yönetim biçiminde,sorunların altındaki sebepleri a
raştırmak yönetimin görevleri arasında yer.alır.5.5 yönetim bi
çiminde başarısızlığın karşılığı,9.ı yönetim biçiminde olduğu 
gibi alay etmek ya da cezalandırmak değil,başarısızlığın altırı
daki sebepleri araştırıp bulmaktır.. 216 Sözkonusu araştırmalar 
sonucu elde edilecek verilere göre yapılması gerekenler,"yerle
şik organizasyon amaçlarını " gerçekleştirmenin dışında,işgö

renlerin yararına olacak uygulamaları içerir.İş yükünün işgören-

2ı4· Ibid., s.ıı4 • 

Zı5İbid. 
2ı6İbid. 
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ler üzerinde oluşturduğu baskının azaltılması,iş ile işgörenle~~ 
rin yetineklerinin uyumlaştırılması gibi uygulamalar sözkonusu 
amaca uygun olarak gerçekleştirilir. 

Fakat,9,ı yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlar~ 
da,5.5 yönetim biçiminde olduğu gibi,başarısızlığın sebepleri 
araştırılmazi~'Sadeee, işgörenlerden istenen performansa ulaşmalai- · 

. . ' 

rı beklenir.Yani,"olmak ya da olmamak:" sınırındaki 9.ı bakış a-
çısı için başka herhangi bir alternatif yoktur. 

5.5 yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlarda,ula-. ' 

şılamayan organizasyon amaçları,işgörenlerin gereksinimleri doğ
rultusunda yeniden gözden geçirilir.Sözkonusu organizasyon amaç-· 
larını değerlendirme faaliyetlerinde,işgörenlerin gerçekle.şebi;;. 

lirlik düzeyi yüksek olan •ireysel amaçları da gözönUnde bulun
durulur .Fakat, çok önemli olmayan işgören amaçlarının gerçekleş
tirilmesine dönük yönetici gayretlerinin,orta noktaya göre ne
gatif yönde ~ayma ·. göstermesi belli bir düzeye kadar önemli de~ 
ğildir. 2ı7 Aneak,işgörenlerin amaçlarının önemini belirleme ko-

.. -nustind~.: ölQüİıiiİı ıie .ol:iıcaği sorusu- ortada ka1ıı:'çünkti,her işgörene 
ait bireysel amaç ken'dince önemlidir~Böyle durumlarda sorunu çö
zümü zamana bırakılır.5.5 yönetim biçiminin insaAa dönük uygula
maları ile sorunun uzun dönemde kendiliğinden çözümleneceği dU~ 
şünültir.Fakat,işgörenlerin amaçları çok önemli ise;ob!ektif bir 
yaklaşımla,sözkonusu amaçların merkez konumundaki organizasyon 
amacı ile kuşatılıp sarılması için gerekli koruma yapılır. 2ı8 

Bu yolla işgörenlerin bireysel amaçları ile organizasyon amaçla
rı kenetlenip bütünleşir. 

5.5 yönetim biçiminin işgörenleri dönük olumlu yaklaşım~ 
larına karşın,işgörenlerin dikkatsizlikleri sonucu ortaya çıka~ ~J 

cak sorunların açıklaması kendilerinden istenir.Böyle durumlar 
genel olarak,işgörenlerin kendi planladıkları şekildeki uygulama
ları sonucu belirir.Burada 5.5 yönetim biçiminin görevi;işgören~ 
leri,kendi planladıkları gibi uygulamaya sevk eden davranışların 
altındaki sebepleri araştırmaktır. 219 İşgörenlerin sortln haline 
gelen davranışları,diğer bilgi toplama yollarından elde edilen 

2ı7İbid. 
218ibid. 
2ı9ibid. 
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bilgiler ışığında değerlendirilir.Ancak,yöneticilerin burada 
dikkat etmeleri gereken önemli bir nokta;işgörenlerin göste;.:· 
rebilecekleridirençi daima gözöniinde bulundurmaları gereğidir. 
Yöneticinin vereceği kararlar karşısında oluşabilecek herhan
gi bir direnç,onun pozisyon gücünü zayıflatır.Fakat,yönetici~ 

nin yanlış olduğunu bildiği işgörenlerin genel eğilimlerine 
uyması da doğru olmaz.Esas oıan,yöneticilerin böyle bir soru

na sebep olmamalarıdır.Fakat,kaçınılmaz bir sorun olarak beli
ren sözkonusu durumlar karşısında yöneticinin tavrı;ne kendi 
planlarının kabulünü istemek,ne de genelin yanlış eğilimleri~ 
ni kabullenerek onlara boyun eğmek şeklinde olmamalıdır. 220 

Böyle duruınlarda,ortadaki sorunu değerlendirip optimal düzey
de çözüm sağlayacak alternatiflerin aranması,5.5 yönetim biçi
mine uygun bir yaklaşım olur.Bu tür sorunlar karşısında 5.5 
yönetsel uygulamalar dahilinde kalacak bakış açıların:ın ortak 
görüşii;"fazla zorlama yapmaktan kaçınmak"tır.Aşırı zorlaına,hem 
5.5 yönetim biçimi ile çelişir,lıem de mevcüt gerilimi artırır. 
Bu sebeplerle,uygun yol olarak görülmez. 

d. 5.5 Yönetim Biçiminde Ast-tlst İlişkileri 

5.5 yönetim biçimi,görevin yürütülmesi ve den·etimi es

nasındaki ast-üst etkileşimlerinin bire-bir ilişki düzeyinde 
gerçekleşmesini bekler. 221 Görev.in yürütülmesi ve denetiminde 
bire-bir ilişkiyi benimsemeleri . bakımından 5.5 ve 9.ı yönetim 
biçimleri arasında .benzerlik bulunur.Fakat,sözkonusu yönetim 
biçimlerinin üretim ve insan boyutlarına göre bulundukları ko
numların kazandır~ıği · farklı bakış açıları vardır. 

Daha önce de ifade edildiği gibi 9.ı yönetim biçimin
de,sınırları kesin çizgilerle belirlenen etkileşim düzlemindeki 
resmiyete dönük ast-üst ilişkileri egemendir~Yani,bire-bir dU~ 
zey.hde gerçekleşen yönetici-işgören ilişkileri,9.ı yönetim bi

çiminin koyduğu normlara göre şekil alır • .5.5 yönetim biçiminde 

ise;açık ve serbest ilişkilerle sağlanan etkileşimler,bilgi i
le desteklenip yöneticinin pozisyon gücünü artırmaya yöneliktirt~' 

2~0ibid··. 
221ibid., s1~ıı5. 
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Sözkonusu ast-üst ilişki düzeninde işgörenlerin neyi yapmala-
rı ya da yapmamaları gerektiğini 5.5 sistemin gerçeklerinden 
çıkarırlar. 222 İşgörenlerin dokunmaları veya dokunmamaları. ge
rekenler için ölçü;5.5 modelin "kabul edilebilirlik" sınırıdır. 
5'.5 yönetim biçimindeki kabul edilebilirlik sınırı-a.s~ •. ~Ust ara
sındaki güvenin belirleyicisidir.Yani,ast-üst arasındaki güven 
bu noktada tamamlanır.Çünkü yönetim,işgörenlerin huzurlu olacak
ları bir çalışma ortamını seçmelerini i'sterken,ne istedikleri
nin de bilincinde olmalarını bekler. 223 Sözkonusu güven duygusu
nun oluşması,yönetimin ifade. edilen bekleyişi ile doğru orantı
lıdır .Fakat yönetim,kendi bekleyişhe uygun organizasyon yapısı
nı oluşturmak zorundadır.Yönetimin oluşturmak zorunda olduğu or
ganizasyon yapısına ilişkin düşüncesi;yönetsel çatıyı nasıl kur
malıki çalışanların tepki sınırlarını ve sorumluluk alanlarını 
bu çatı bünyesinde kalacak şekilde algılamaları sağlanabilsin, 
224 şeklinde olmalıdır.Sözkonusu bu düşünce,yöneticinin "kolay
laştırıcı danışmanlık rolü" üstlenmesi gerektiğini vurgular.Ko
laylaştırıcı danışmanlık çerçevesinde yönetici,işgörenlerin ne~ 
yi,nasıl yapmaları ge!ektiğine ilişkin standart pratikleri an
latır.Ayrıntıya girmeden yapılan sözkonusu açıklamalar,uygulam.a
ya dönii.k pratiklerin işgörenlere bırakıldığı anlamındadır. 

5.5 yönetim biçimindeki açık ve serbest etkileşim anla
yışı ,alt kademe elamanlarının yetiştirilmesinde tecrübeli el~·~. 
manlardan yararlanmayı olanaklı kılar. 225 Alt kademe elamanla~ı
nı yetişti:ımıe programında görev alan tecrübeli üyeler,yönetimin 
sağladığı destekle,kendi beklentilerini de gerçekleştirmiş olur
lar. Böyle bir faaliyet ast-ilst diyaloğuna ve yakınlaşmasına 
hizmet eder. 

e. 5.5 Yönetim Biçimide Çatışma.Yönetimi 

Bu alt böltlmde,5.5 yönetim biçiminin çatı,şiıa yijnetimine 
bakış açısı;genel yaklaşım ve üst kademe yönetim pozisyonunun 
bakış açıları düzeyinde ele alınmıştır. 

222tbid. 
223Hampton,s.ı97. 
224Blake,The Managerial Grid,s.ıı5. 
225İbid. 
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ı. Genel yaklaşım:5.5 yönetim biçiminin çatışma yöneti
mine bakı§ açısı,iiretime ve insana dönUklüğün optimal düzeyine 

~,,, , 

uygundur.Yani,Uretimdeki verimlilik ile işgörenlerin hoşnutluk 
duygularının rasyonel bir yaklaşımla uyumlaştırılması düşünülür. 
226 Sözkonusu uyum.laşma için, üretim ve insan boyutları arasında
ki dengenin optimal düzeyde sağlanması gerekli görülür. 227. 5. 5 
yönetim biçiminde,üretim işgörenlere,işgörenler de üretime ter
cih edilemez. 

5.5 yönetim biçiminde,üretimdeki payları ile,işgörenle.r- ... 
rin önemi gözönünde bu~undurulur.Bu ifade ile vurgulanmak iste
nen,moraldir. 228 Yani işgörenler,duygusal ve düştinsel olarak 
formda bulunmalıdırlaroİşgörenlerin moralleri ile ilgili olarak 
ortaya çıkan sorunlar,grup üyeleri arasında oluşturdukları ge
rilim ve zıtlaşma gibi olumsuzluklarla bireylerin Ve)agrubun et
kinliğinin azalmasına sebep olur. 229 İşgörenlerin duygularına,i
nanç ve tutumlarına karşı ilgisizlik organizasyonel . etkinliği 

zayıflatır.Yöneticiler,organizasyonel etkinliğjn engellenmesi i-.. 
le oluşn karışıklığı ortadan kaldırıp homojenliği sağlayabilmek 
için,iki ana noktada ~nderlik hünerlerini göstermek zorundadır
ıar·. 230 

Sözkonusu edilen önemli noktalardan ilki;herhangi bir iş
letme yöneticisi~in üretim unsurunu devre dışı bırakması. ile be
lirebilecek olumsuzluktur.Böyle bir durum,yöneticinin 5.5 yöne~ ~ , 
time karşı vaatlerini terkedip işgörenlerden yana taraf olma~ı
na sebep olur.İkinci önemli nokta ise;aynı yöneticinin insan un
surunu devre dışı bırakması ile belirecek olumsuzluktur.Burada 
da yöneticinin 5.5 yönetim biçimine karşı vaatleri askıya alı" 
nır.Böylece yönetioin:lm.,Uretimden yana taraf olması sonucu be

lirirl~' 

üretim veya insan unsurlarından hangisi devre dışı bıra
kılırsa bırakılsın,hepsinin sonucu aynı olur ve Uretimdeki per
formans dUşer'.Üretimdeki performansın dUŞmesi konusunda neler 
y~~~:J..~bili~? Sözkonusu performansın düşmesi ·karşısında,5.5 yöne-

226Rambo, s '. 370. 
227nersey,New Jersey:ı988,s'.ıOO. 
228Blake,The Managerial Grid,sı.ı2ı. 
229 Ekeman,s.a. 
230Blake,The Managerial Grid,sV.ı2ı. 
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tim biçimi çerçevesinde manevra yapılabilir. 23ı Böyle bir manev
ra ile Uret~mdeki performansın grafiği pozitif yöne çevrilemez1

•• 

Fakat,bu manevranın sebep olabileceği değişimle performanstaki 
diişme durdurulabilir'~Air?-ca,organizasyondaki hareketliliği ve 
ilerl~meyi engelleyen durumların sebepleri araştırılıp organi
zasyona daha fazla. zarar v~esi engel.lenebilir'. 232 Organizas:-' 
yondaki hareketliliği ve ilerlemeyi engelleyen unsurlara müda
hale işgHrenlerin hayatından birşeylerin alınıp verilmesi ile 
ilgilidir'.Sözkonusu bu realitenin bilincinde olarak davranmak 
yönetici başarısı için zorunludur.YAni,uygulanacak yaptırım-
lar ölçiilü olmalıdır.Çünkii,işgörenlerin hayatından birşeyleri 
çekip almak direnç ve gerilime sebep olur.Böyle bir durum kar
şısında işgörenlerin organizasyonla uyum içinde olması beklene
mezr;· 

SHzkonusu sorunun çHzUmünde,üretim ve insan unsurları '. 
arasında kurulabilecek denge anahtar olarak kullanılabilir.üre
tim ve insan unsurları arasındaki deuge,işgörenlerin organizas
yonla uyumlaşmasını sağlar.Bu denge ve uyumlaşmanın sağlanması 
birtakım.önderlik hünerlerini gerektirir.Böyle bir sorunun çö
zümü için he~hangi bir reçete sunulamaz.Ancak durumsallık yak
laşımı çerçevesindeki çözüm alternatiflerinden biri uygulanabi
lir.5. 5 yönetim biçiminin çatışma yön~timine bakış açısı,ana 
hatları ile yukarda özetlendiği şekildedir.Acaba daha köklii ça
tışmalar karşısında,5.5 yHnetim biçiminin sunabileceği çöziim 
alternatifleri nasıl olabilir? 

5.5 yönetim biçimi ile yönetilen işletmelerde,seyrek de 
olsa çatışmaya sebep olan grup ile önder karşıkarşıya gelebilir. 
Organizasyonlardaki bu tür çatışmalarda taraflardan biri daima 
kaybeder.GHğiis göğüse milc'adele edildiği böyle çatışmalarda,or
ganizas)ron içindeki ateşli heyecanların belirmesi ve gerilimin 
tırmanması kaçınılmaz bir sonuç olarak belirir.Fakat,önder ta
raflar arasına girmemiş ve tarafsız kalabilmişse soğuk kanlı 
bir yaklafıiiıla grubu peş~nden sUrUkleyebilme zemini oluşturur. 

23ıibid!~ 
232ibid. 



Böyle bir avantajdan yararlanıp grubı sık sık etrafında topla
yarak aradaki anlaşmazlığı muhakeme edebilme olanağı:kazanır. 
Böylece ,çözüm alternatifleri arasından biri için uygun ortam· ,) 
sağlanıp sonunun çözüm yolu fÇılabilir.Beliren çözUm alterna
tifi,sorunla ilgili tam bir çıkış yolu bulamazsa da çatışma 
yönetimi sürecini başlatmaya yeterli olur.Başlatılan bu sUreç, 
çatışmaya sebep olan unsurlardan herbirinin tek tek devre dı
şı bırakılması ile tamamlanır~Sözkonusu çatışma çözümünde ol
duğu gibi;çatışmalı tarafların düşüncelerine etki etme yolu i
le anlaşmazlık sebebi ol~n unsurlar kendileğinden devre dışı 
kail:ır.Böylece elde edilen sonuçla,herkes birşeyler alınış olur. 
Yani,herkes kazanır.Kazanılan şeyler,belki çok kUçük bir par
çadır.Ya da sadece hoşnutluk halidir-. 233 

Çatışma yönetiminde,yüz yüze getiri~~ müdahaleler kar
şı tara:fın maskesini düşürür'. Onların savunma mekanizmalarını ... 
etkisi-t: hale getirir. 2.34 sffzkonusu sebeplerle,yUz yüze getiri~ : 
ci müdahaleler çatışma yönetiminde sık sık başvurulan ideal 
bir yol alarak benimsenir. 

2. tlst kademe yönetimin . çatışma yönetimine ~ bakış açı

!!,:tlst kademe yönetimin çatışma yönetimine bakış açısı,alt ka
deme yönetime göre farklılaşır.tlst kademe yönetim,sorunla il
gili taraflardan her birinin dışa yansıttığı durumları yani·,· 
sorunun dış görünüşUnU çeşitli bakış açılarından yaklaşarak 
değerlendirir.Sorunun genel görünUmli hakkında fildr edinir.So-. 
runla ilgili zıtlıklar açık olarak görüldüğü gibi ya da belir~ 
lenen şekilde değerlendirilir.Bu arada çatışmalı tarafların tam 
olarak birbirlerinden ayrılmaları sağlanıncaya kadar çatışma 
devam ettirilir. 235 çatışmalı taraflar sürekli izlener~k bilgi 
toplama işlemi tamamlanır.Yukarda ifade edilen,zıtlıkları orta
ya koymadaki amaç,sorunun çözümünde belli bir ilerleme sağlaya
rak;36ip uçlarını değerlendirmektir. 

Çatışma yönetiminde hiziplere ayırmanın bir başka yolu, 
ortak kullanılan faaliyet alanlarını birleştirmek ya da ayırmak
tır. 237 tlst kademe yönetim değişik yollardan elde ettiği bilgi-

233· . Ibid., s.122. 
234 . Ekeman,s.21. 
2 3 .5Blalte, Th e Manag eri al 
236 .Ekeman, s. 2ı. 
237 Blake, The Mana ,ri · 

Grid,s'.ı22. 
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leri değerlendirip analizini yaptıktan sonra sorun tanımlanmış 
olur.Ulaşılan bu aşamayı,sorunun çözümünde kullanılabilecek al
ternatifleri belirleme faaliyetleri izler~üst kademe yönetimin 
sorunun çözümünü sağlayabilecek alternatiflerle ilgili bakış a
çısı )bu noktada,alt kademe yönetimin bakış açısı ile birleşir. 
Çiinkil üst kademe yönetimin çatışma yönetimi ile i~gili yaklaşı
mı bu aşamada,her iki tarafın karşılıklı olarak ödün vermesini 
gerekli g.örUr.tlst kademe yönetimin çatışma yönetimine bakış a
çısına göre;işe yarar çözUm,her iki tarafın karşı koyma eğilim
lerinin orta nokta aranmalıdır.İki tarafın da ödün vermesini c 
gerektirecek böyle bir çözüm ve uzlaşma,5.5 yaklaşımın dışında 
sağlanamaz.238 

Ayrıca,sorunların çözümünü sağlayabilecek alternatifle
rin kesin ve eksiksiz olması zorunluluğu )lOktur. 239 Fakat,söz~· 
konusu alternatifleTin her iki tarafın hoşnutluğunu sağlayabi; 
lecek düzeyde olması ve taraflar arasında fikir birliği oluş
turması aranır. 

öte yandan,örgütsel davranışın tipik bir özelliği ola
ralqişgörenlerin,çatıŞma anındaki koşullardan biraz daha iyi ·.: 
koplları içeren çözUm alternatiflerini kabullenme eğilimi var
dır.Sözkonusu bu eğilim,çatışmayı yaşamaktansa çatışmadan kaç
mak isteğinden kaynaklanır.Fakat,işgörenler kendilirine özgü 
pozisyonları koruyarak,çatışmadan klrlı çıkma eğilimlerini de 
sürdürürler. 

Genel olarak çatışma yönetiminde çatışmalı tarafların 
statülerini ayırmak,sorunların çözümünü kolaylaştırır.Fakat, 
5.5 yönetim biçimi böyle bir yaklaşımı benimsemez.Çiinkii,5.5 yö
netsel yaklaşımın benimsediği 9özüm,9atışmalı tarafi&rın sta
tülerini ayırmaktan çok daha önde ve çok daha olumlu bir yak
laşımdır:. 5'~ 5 yönetim biçimi,çok seyrek olarak çatışmalı taraf
ları birbirinden ayırma yöntemin:l1

• iJttıllanı:r'';çüııldl ,,sözkonusu yak
laşım, 5. 5 yönetim biçiminin amaçlarından sapma olarak görülür'~ 
240 
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Çatışma yönetiminde,çatışmaya sebep olabilecek so
runlardan herhangi bir tanesinin ortadan kaldırılması,uzlaş
ma yolunda politik ilerleme sağlar. 241 Sözkonusu politik i

lerleme,anlaşmazlıkların~.ayırımını kolaylaştırır ve dikkat
lerin çatışma alanından çalışma alanına kaymasını sağlar.Ça
tışma yönetiminde böyle bir aşamaya ulaşmak ayrıca,zıtlıkla
rın karşılaşi;ırılması olanağını sağlar. 

f!'; 5.5 Yönetim Biçiminde Yaratıcılık ve Değişim . . 

5.5 yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlardaki 
üretimle ilgili kaygılar24~ etkisinin ne olacağı bilinmeyen 
alanlardaki yaratıcılığa kapalı olma sonucunu doğurur.öte 
yandan,5.5 yönetim biçiminin insan ilişkilerindeki "herkes 
tarafından sevilme arzusu", 243 diğer üyelerle ilişkilerin bo
zulmaması ve sempatik görünme düşüncesi ile donukluğa sebep 
olur~ 

5. 5 yönetim b~çiminde;departman veya kış.ım yönetici.:;· 
lerinin etkileşim ve tutumları yaratıcılığa uygun değildir. 
5.5 yönetim biçimindeki gelenekler,iş ortamını belirli esas~ 
lar dahilinde düzenleme ve bu düzenlemeler sonucu oluşan şe
killendirme gayretleri ile sözkonusu yönetim biçiminin ken-
di iç bünyesinde kalarak dışa açılmasına engel oluşturur. 244 

5.5 yönetim biçiminde,görevlerin planlanan düzeyde tamamlan
ması zorunluluğu vardır.Ayrıca,işgörenlerin görev tanımları~ 
nı ve sorumluluk alanlarını belirleyen el kitapçıklarında ne
yi,ne oranda veya hangi durumlarda aabi. t kalacağı ya da değiş
tirilebileceği kesin çizgilerle tanımlanmıştır~ 245 Böylce,5.5 
yönetim biçimindeki yaratıcılık ve değişim sözkonusu yayınlar
la bazı koşullara bağlanmış ve sınırlandırılmıştır. 

24ıİ 23 · bid.,s.ı • 
242Gray,s.273. 
243ibid. 
244nıake,The Managerial Grid,s.126'. 
245İbid. 
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g. 5.5 Yönetim Biçiminde Karar Siireci 

Organ.izasyon'el diizenlemenin yeni bir şekli olan 5.5 
yapılanma işletmelere daha kolay hizmet verebilecek bazı ta
nımlamaları içerir.5.5 yönetim biçiminin amacıişgörenlerin 
kendi işlerini yönlendirmelerinden kaçınmalarını gerektirir. 
5.5 yönetim biçiminin sözkonusu bu özelliği,ı.ı yönetim bi
çimi ile benzerlik oluşturur. 246 Fakat,ı.ı yönetim biçimi ile 
yönetilen organizasyonlardaki işgörenler,hangi işi nasıl ya
pacaklarını belirleyip.yöneticiye sunmaktan kaçınırlar.Çünkü, 
işlerin nasıl yapılacağı konusunda daha önceden bilgilendiril
mişlerdir. Sözkonusu sebeple,sadece işin ayrıntıları konusunda 
serltest karar verebilirler.Buna karşın 5.5 yönetim biçiminde 
görev,iş görme tanımlarında belirlendiği şekilde tamamlanmak 
zorundadır. 247 Yani,görevin nasıl tamamlanacağı konusı.ında her
hangi bir insiyatif kullanılamaz. 

5.5 yönetim biçiminde üretim ve insan unsurları ara
sında kurulması gereken dengeden dolayı,gUç/otorite dinamiz
minden yararlanılamaz.Sözkonusu yönetim biçimindeki kararla
rın se9iminde,iiretim ve insan unsurları arasında denge sağla
yacak orta yol yaklaşımı esas alınır. 248 5.5 yönetim biçimin
deki orta yol yaklaşı~ı,yöne~icilerin sık sık karar değiştir~ 
melerine sebep olur. 249nu kararların,iiretime olan etkilerinden 
dolayı işgörenlerden yana olmasına özen gösterilir. 

- ' - - . . 

5.5 yönetim biçimindeki kararlarla ilgili olarak söy-
lenebileceklerden bir diğeri;işgörenlerin üstlendikleri görev
le ilgilidir;İşgörenler üstlendikleri göreve ilgi duydukları;.;,: 
nı gösterecek şekilde onu tamamlarlar.Fakat,görevin tamamlan
ması esnasında işgörenlerin de araya birşeyler katmalarına i
zin verilir. 250 Yani,az da olsa işgörenlerin insiyatif kullan
maları sağlanır.Böylece işgörenlerin,kendilerinden birşeyler 

kattıkları işleri ile,dolayısı ile organizasyonla bütünleşme
leri sağlanmaya çalışılır. 

246· ' Ibid., s·.ı27. 
247tbid. 
248Boshear, s~. ıs 3. 
249nampton,s.ı97. 
250Blake,The Managerial Grid,s.ı27. 
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h. 5•5 Yönetim Biçiminde Yönetim Geliştirme 

Diğer yönetim biçimlerinde olduğu gibi;5.5 yönetim 
biçiminde de.yönetim geliştirme personel seçi~i,personelin 
yerleştirilmesi ve yönetici geliştirme aşamalarını içerir. 

ı. Personel seçimi: 5. 5 yönetim biç.imindeki personel 
seçiminde adaylar dikkatle izlenir.Verilen sorumlulukla iş 
koşullarında denenir. 25ıAdaylardan,yönetsel bilgi ve beceri
lerine göre,işe uygunluğu görülenlerin işe yerleştirilmesi
ne karar verilir.Fakat,adayların denenmesi aşamasında,yol 
göstereci olmak koşulu ile 5.5 yönetim biçiminin izleneceği 
ima edilir. 252 Buradaki ama9,sözkonusu adayların zihinlerin
lerindeki belirsizlikten kaynaklanabilecek hataları engelie
mektir. 

5.5 yönetim biçiminde işe alınacak adaylarda aranacak 
ilk özellik,5.5 yönetim biçiminin aradığı yeterliliğe sahip 
olmalarıdır.Bu ama9la,adayların mezun oldukları yüksek okul 
ile referanslarına bakılır. 253 Adayların mezun oldukları okul 
ve referanslarının organizasyonel yapıya uygunluğu,sözkonusu 
adayların önderlik yeteneklerinin gelişmesi ve değişimine o
lanak sağlamaları çerçevesinde değerlendirilir. 

Sözkonusu yönetim biçimindeki personel seçiminde a
daylarda aranacak diğer özellikler arasında;daha önce 9alıf
tıkları idar1 görevler,dini inançları ve bu dini inançların 
düzeyi ile bunlar dışındaki diğer aktivitelere ilişkin bilgi-· 
ler sayılabilir. 254 Adaylardan elde edilecek bilgilerin po
zitif yönde bütünlük oluşturması istenir. 

5.5 yönetim biçimindeki ı>ersonel se9iminde,adaylarda: · 
aranan sözkonusu referansların d1f;inda bazı kişilik özel,lik;.:"
lerine de sahip olmaları .istenir.Sözkonusu kişilik özellikle
rinden bazıları;adayın gUven vermesi,~ayda sağlama yeteneği- . 
nin sağlıklı olması, sık sık karar değiştiren kişiliğe sahip ., 
olmaması gibi özelliklerdir. 255 Sık sık karar değiştiren ki-
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şilik özelliği,5.5 yönetim biçiminin esneklik özelliği ile bir
leştiğinde ciddiyetten uzak görünUmlere sebep olabilir. 

2~ Personelin işe yerleştirilmesi:Burada yer alan işe 
yerleştirme planı,5.5 yönetim biçiminin yönetim geliştirme sü
recine bakış açısını oluşturur.Sözkonusu plan,yönetim geliştir
menin gerek duyduğu programa uygundur. 256 İdeal stratejik bü
tünleşme modeli olarak adlandırılan, 257 5.5 yönetim biçiminde
ki yönetim geliştirme programının. amacı;bireylerin kendilerine 
özgü yeteneklerine uygun olan yetki devri ile istenen yönetsel 
performansa ulaşmayı sağlamaktır. 

5.5 yönetim biçimindeki işe yerleştirme planı;organizas~ 
yona yeni katılan üyeye dönük ve periyodik olarak verilen.bir 
rehberlik programıdır.Sözkonusu program;2,5,7 ya da 9 haftalık 
(gerek duyulursa daha uzun bir dönem) dönemleri kapsayan organi.~,·· 
zasyona ısınma ve uyma konularını içerir.Bu rehberlik programı
nın uygulanması sırasında araya sokuşturulan bazı informal prog
ramlarla adayın uzmanlaşma süresinin kısaltılmasına yardım edi:... 
lir~Burada ifade edilen informal programlar aynı zamanda,adayın 
işi ve rolleri ile ilgili fonksiyonların t~ıml~ını i9erir. 25S ·~ 

Böylece .intorınal programın fo~al programla bütünleşmesi sağla ; ··.: 
~--·~!·----·- --··------ ------ K--r--;o--- --·-·--- --- -.r--.-~--"---- ~--- ·---~-z. -- ~ 

nara.k adayın bireysel gelişimi belirli bir zemine oturtulur. 

3". Yönetici geliştirme süreci :5;.5 yönetim biçiminin yö
netici geliştirme sürecine bakış~,diğer yönetim biçimlerini. n 
bakış açılarının ötesinde bir yaklaşıma sahiptir."5.5 strateji
si" olarak adlandırılan sözkonusu bakış açısı,performanstak:i 
dUşttşü,gece okulu çalışmaları ile durdurmayı ama9ıar. 269 Söz
konusu gece okulu çalışmaları ile yöneticilerin uyumsuzluğuna 
sebep olan 'davranışların değişip homojen bir yapıda bütfü.:!leşme
sini,sınıf içi etkileşimleşimlerle sağlamaya çalışır. 

5.5 yönetim biçim;i.nde yöneticilerin gelişmesini amaçla
yan ve akademik geleneklere uygun olarak yürütülen eğitim faa
liyetlerinin işletmeler tarafından finanse edilmesi ve persone
lin ücret,yolluk gibi haklarının korunması26~ sözkonusu yönetim 

256ibid. 
257 French,s.ı33. 
258~lake,The Managerial 
2~9Ibid.,s.ı30 
260İJ>id. 

Grid,S'oı29. 

T. C. 
T11k8eköaıet1m Kurul• 
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biçiminin yönetim geliştirme konusunda ciddi bir yaklaşım i
çinde bulunduğunu gösterir. 

51;5 yönetim bi9imi,yönetici geliştirmeye diğer yöne
tim biçimlerine göre daha az gereksinim duyar.5.5 yönetim bi
çimi baskıcı değil fakat,kendi geleneklerine uygun bir yöne
tim anlayışı uygular.Sözkonusu yönetim biçimi,kendi gelenek
lerine uygun yönetim anlayışı ile dışa karşı resmileşme ve 
bu yolla eğitim açığını takviye etmeyi düşünür. 26ı Yani;orga
nizasyon bünyesinde,eğitim açığı sorunu belirmeden bu sorunu 
çözmeye çalışır.Fakatısözkonusu sorunun çözümünü fijli olarak 
birey üzerinde değil,görevin tamamlanmasında organizasyonun 
mantıklı olarak nasıl kullanılacağında arar.Diğer bir ifade i
le organizasyonel yapılanmayı,eğitim açığının kapatılmasında 
bir araç olarak kullanır. 

ı1 ; 5:.5 Yönetim Biçiminde Bireysel Davranış 

5.5 yönetim bi9imini benimseyen yöneti~ilerin bireysel 
1 

davranışlarının önemli karakteristikleri: 

ı. Düşük performans kaygısı üretime dönük~ü~e sebep o
lur:~•5 yönetim biçimindeki üretime dönUklUğün optimal düzeyi, · 
işgörenlerin "düşUk performans kaygısı" ile gtidülenmelerine 
sebep olur.Fakat,diişUk performans kaygısı ile güdülenen işgö
renlerin,kendi yetenekleri üstünde çaba harcamaları istenmez. 
262 Böylece-~işgörenlerin üretimle ilgili kayğıları yok edilme
ye çalışılır'. 

5.5 yönetim biçimininişgörenlerden istediği;"9alışma 
ile ilgili engelleri kaldırın,fakat kendinizi aşırı derecede 
yorup yıpratmayın,ancak,kendinize huzurlu olacağınız bir tarz 
seçinn 263 şeklindedir. 5. 5 yönetim biçiminin işgörenlere yöıı,::': 
lik üretimle ilgili mesajına karşın,onların gereğinden fazla 
rahat olmalarına izin verilmez. 

sonuç olarak;5.5 yönetim biçimindeki performans kaygı-

26itbf. dl';· 
262ibid~, s~~ı3ı. 
263Hampton, s·~ı97. 
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sı üretime dönüklüğe sebep olur.Fak:at,işgörenlerin yetenekleri 
üstünde bir başarım onlardan beklenemez'• 

2. 5.5 yöne;-im biçimi ile yönetilen organizasyonlarda
ki yöneticiler,organizasyon üyelerinin bazı davranışlarından 
sadece hoşnutluk duyarlar:işletmelerdeki bazı işgörenlerin ü
topik uğraşıları,pratik ve uygulanabilir olmaktan uzaktır.Fa
kat işgörenlerin gözünde,işletmelerdeki çalışma temposu onla
rın ütopik uğraşıları karşısında önemli değildir.İşletmelere 
hiçbir faydası olmayan sözkonusu ütopik uğraşılar,sadece "uğ
raşı" olmaktan öteye geçmez~Fakat yönetim,işgörenlerin bu ü

topi~ uğraşılara zaman harfamalarına izin verir.Çiinkti,5.5.yö
netsel yaklaşımın ilkeleri;sözkonusu işgörenlerin ütopik de 
olsa böyle zararsız işlerle oyalanmalarına izin vermiştir.Ger
çekte ise;sözkonusu iş dışı faaliyetler organizasyonla uyumsuz
luğun belirtileridir. 264 İşgörenlerin organizasyonla uyumsuz
laşmaları doyumsuzluğun bir görünümüdür. 

Ger~ekçi olmayan sözkonusu uğraşılar,işgörenlerin ~ea
list amaçlara giden yolunu açabilir.Böylece,sı•ırlı hoşnutluk 
halleri gerçek doyuma ulaşma vasıtalarını öğretmiş olur. 

5.5 yönetsel eğilime sahip olan bir yönetici,anlaş~z- ' 
lıklar karşısı~da dışta kalmayı tercih eder.Yani,tara:tsız(ik 
ilkesi sınırlarında kalarak çoğunluğun düşüncesine uygun ola
bilecek uyumlaşma yollarını araştı:t".ır. 265 Çoğunluğun düşünce
si ile uyumlaşma yollarını araştıran sözkonusu müdahale ile 
yiiksek düzeyde bir ilerleme sağlanabili~~fakat,sözkonusu iler
lemeye (sorunun iyileşmesi) ulaşmak zordur.Çiinkli,tarafsızlığın 

1 

daima ç_~ğlııil.liğa meyil ettiği dü.şUncesi yaygın4i·r'~Sli$konusu eği-

lim, tarafsızlık:.'.ilkesinden yararlanmayı engeller.Ancak,için~ :. 

den çıla.lmaz duruklar karşısında çoğunlukla uyumlaşmayı onay
lama, bireysel anlamda moral ve rahatlama sağlar. 

İşletmel .erdeki iş süreçlerinin ele alındığı toplantı
~a.r.da _~işgörenlerin fild.rlerine başvurulması onların katılımcı
liğinı artırır.Böylece,işğörenlerin işlerini ve ·organizasyonu 
benimseme,onlarla bütünleşme olanağı sağlanır.Sözkonusu işgö-

264Blake,The Managerial Grid,s.131·. 
265İbid •. 
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renler,görevlerini tamamlayabilmek için yapılması gerekenleri 
eski uygulamalardan ve önderin dikte ettirdiklerinden-arayıp 
bulurlar'.Fakat, sözkonusu bu uygulamalarla dışa açılamazlaf~6 
Dışa açılma konusunda yetersiz kalırlar. 

5.5 yönetim biçimi gibi hoşgörülü yönetimler,yardım 
sever olur.Hoşgörünün yerleştiği yönetsel uygulamalar karşı
sında,işgörenlerin kendi işleri ile ilgilenmeleri ve istenen 
performans düzeyine ulaşmaları beklenir. 

Birbirinden farklı işler arasında işbirliği sağlama 
konusunda 5.5 yönetim biçimi 'başarılıdır.Fakat aynı konuda, 
9·.ı yönetim biçimi başarılı sayılamaz.9.ı yönetim biçiminin 
ifade edilen başarısızlığı,"sosyal reddedilmenin" başarısız
lığıdır.öte yandan,birbirinden farklı işler arasında işbirli
ği sağlama konusunda ı.9 yönetim biçiminin karşılaştığı başarı
sızlık,ı.ı yönetim biçiminin aradığı başarıdır. 267 

5.5~yönetim biçiminin sağlayabildiği temel güdü düze
yi nasıldır?5.5 yönetim biçiminde üretimdeki verimliliğin op
timal dlizeyi,"eleştirilme kaygısı" ile negatif yönde gUdUlen
meye sebep olur.Buna karşın sözkonusu yönetim biçiminin insan 
ilişkilerinde sağladığı,"herkes tarafıKdan sevilme arzusu" ile 
pozitif yönde güdülemeye sebep olduğu görillttr. 268 Fakat,5.5 
yönetim biçiminde insana dönüklüğün sağlayabileceği pozitif gU
dUleme,insan ilişkilerindeki başarısızlık durumlarında onaylan
ma ve prestij gibi sosyal güdülere negatif yönde etki eder. 

Birey için prestij,bir aktiviteyi başarabilme ya da il
gilendiği işin kendi duyguları dahilindeki performans değerle
mesidirr~269 Faka.t:, 5. 5 yönetim biçiminin sağladığı güdüleme dü
zeyinde, bireysel başarım değerlemesinden çok çevrenin yapacağı 
değerlendirme önemlidir.Çilnkil;çevrenin başarı değerlendirmesi, 
organizasyonda başarılı olma düşilncesi1:1e dayanır.Bireyin orga
nizasyondaki başarılı olma durumunu ölçü alan değerlendirmeler, 

270 ., onun statükosuna etki eder~ Olumlu yöndeki başarı değerlen~ 

266ibidı. 
267ibid. 
268 Gray,s.273. 
269Blake,The Managerial Grid,s''.ı3ı. 
270ibid. 
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dirmeleri,bireyin statükosunu pozitif yönde etkiler.öte yan
dan,statilkonun olumsuz yönde etkilenmesi,performans grafiğin
de düşüşe sebep olur. 

J~ 5.5 Yönetim Biçiminin Sonucu ve Kısıtları 

5.5 yönetim biçiminin sonu9ları,kısa ve uzun dönemde 
olmak üzere iki düzeyde değerlendirilmesi daha uygun olur. 

ı. 5.5 yönetim. biçiminin kısa dönemde beliren sonuç
!!!:!:Organizasyonel yapılanmalara tarihsel perkspektiften ba
kıldığında; 5. 5 yönetim biçimindeki organizasyon·eı yapılanma"'." 
nın,diğerlerine göre daha üstün bir bakış açısına sahip oldu
ğu görülür. 

9.ı bakış açısı ile yürütülen yönetsel uygulamaıar,or
ganizasyonlarda zıtlıklara ve düşmanca tepkilere sebep olur.Bu 
tepkiler,9,ı yönetim biçiminin insan unsuruna bakış açısından 
kaynaklanır. 

öte yandan,ı.9 yönetim biçimi bünyesinde oluşan ve pe
riyodik olarak meydana. gelen aşırı tepkiler.ıgevşekyönetsel uy
gulamalardan kaynaklanır.ı.9 yönetim biçiminin gevşek yönetsel 
uygulamaları,"içki Aleminin espirili ilişkileri" şeklinde ta
nımlanabilirf~'Sözkonusu ilifkilerin egemen olduğu durumla11daıı . 
sonra,oiddi ve gelişime olanak sağlayabilecek etkileşinıler o-:-:-M . 
. l:uşturulamaz!l.; 

9.ı ve ı.9 yönetsel uygulamalardan elde edilen yukar
daki sonuçlara karşın,seyrek de olsa,organizasyonlardaki 9.ı ve 
ı.9 alternatiflerden birinin sürekli değişimi diğerine göre a
zalır.9"•ı ve ı.9 arasındaki sözkonusu ilişki,9.ı-ı.9 hattından, 
5.5 yönetim biçimine yönelen bir uyumlaşma ve bu uyumlaşmanın 
hoşnutluğu belirir. 

5.5 yönetim biçiminin kısa dönemde beliren bir başka so
nucu, organizasyonlardaki demokratikleşme sürecine olan katkıs:p.z::· 
dır •. Ayrıca,5.5 yönetim biçiminin gelişimini devam ettirmesi,en
düstriyel politikaların işletmelere yerleşmesini sağlar. 
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5.5 yönetim bi9iminin uzun dönemde ortaya çıkan sonu9-
larına ilişkin söylenebıilecekler;kısa dönemde ortaya çıkan so
nuçların işletmelere yerleşip kökleşmesini sağlayabilecek or
ganizasyon atmosferine sahip olması düzeyinde değerlendirilir. 
Gelişmiş ülkelerin 9oğunluğunda ve başta A.B.D. 'de yaygın ola~·. 

rak kullanılan yönetim biçimi,5.5 yönetim biçimidir.Bu sonuç, 
ülkemizdeki işletmelerin endüstrileşme sürecine papalel olarak 
yönelmek durumunda oldukları yönetsel uygulamaları vurgular. 

2 •. 5· ~~ 5 yönetim biçiminin kısıtları·:Gerçek anlamda bel
li bir "yönetsel temel"· sağlamlığından yoksun olan 9.ı yönetim 
biçiminde,"sisteme yönelen" denetim anlayışı egemendir.9.ı yö
netim biçiminde egemen olan sözkonusu denetim anlayışı,organi
zasyonel karışıklıklar ile bireysel amaçlar arasındaki şiddet
li mUcadelel:erden kaynaklanır.9.ı yönetim biçiminde görülen bu 
denetim anlayışı 5.5 yöntim biçiminde de görUlUr.Fakat,her iki 
sistemde görülen sisteme yönelik denetim anlayışı,yönetsel ba.:.. .· 

kış açılarından dolayı :tarklılaşır. 

ı.9 yönetim biçimini cazip hale getiren özellikleri, 
5.5 yönetim biçiminin denetim anlayışı olarak kullanılacak o
lursa,işgörenlerin hoşnutluk duymalarını ve huzurlu olmalarını 
sağlayan yönetim kararları en aşırı görünümü ile;alelldelik, 
performansta düşme,gayretlerde gevşeme ve sonuçta başarısız bir 
organizasyon oluşturur. 

Ayrıca,5.5 yönetim biçimi ile yönetilen bUyük organizas
yonlar,ilyelerinin başarımlarını tllçü alarak onlara karşı vaat
lerini yerine getiremezler.Yani,sözkonusu organizasyonlarda ter
fi gibi ödUller başarım düzeylerine göre değil,kıdem esasına gö
re verilir.Kıdemi esas alan terfi sistemi sıradan bir yaklaşım
dır.Fakat ,güvenirlik bakımından üstündür. 

5'.5 yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlardaki bU
tUn üyeler,"hayatın yolunun tahammülden geçtiğini" bilirler.-ra
ni,organizasyon üyeleri tahammül gösterip sabırlı olabildiği öl
çüde 5$5 sistemle bütünleşip işletmeye bağlanabilir'.5.5 eğilim

li organizasyonlardaki tahammül ve sabır mantığı,monotonluğa se
bep olurtFakat,kusursuz yönetim anlayışından çok en az kusurlu 
yönetim arayışı daha gerçekçidir. 
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Yakın zamana kadar,modern yönetim anlayışı adı altın
da ortaya çıkan bazı yönetsel eğilimlerin mücadeleye davet e
den tavırları ile,beliren sorunlar karşısında ciddi çözümlere 
ulaşılabildiği söylenemez.Geçmişten günümüze uzanan yönetim 
felsefesi ile ilgili arayışlar,5.5 sistemle bütünleşmeye yöne
len bir eğilim içine girildiğini göstermektedir. 

5.5 yönetim bi9imi,kendine özgü norm ve gelenekleri i~ · .. 
le belli bir yönetsel zemine sahip göriilür.A~ıca,güvenirlidir. 
Çünkü,yönetimdeki tekrarlı sorunlar karşısında mekanik yol gös
tericiliğe sahiptir. · 

Güvenirliğini norm ve geleneklerinden alan 5.5 yönetim 
biçimi,köklü bir kuramsal zemine sahip olmasına karşın,uygulama
da aynı düzeyde başarılı olamayabilir.5.5 yönetim biçiminin uy
gulamadaki başarısı,yöneticilerin yönetsel bilgi ve tecrübeleri 
ile önderlik hünerlerine bağlıdır. 

Fakat,5.5 yönetim biçiminin yaratıcılık ve yeniliğe açık 
olmak yönetsel aktivitelerde gelişime gereksinim duyduğu vurgu-

' !anabilecek önemli W:r eksikliğidir.Anoak;5.5 sistem,yönetimde 
ulaşılan önemli bir aşama olarak kabul edilebilir. 

S1i 9.9 Yönetim Biçimi (Team approach) 

9.9 model,yönetim biçimi ölçeğinin sağ üst köşesinde yer .... , . 

alır.üretime ve insana dönüklüğlfn'maksimum düzeylerini yönetim 
felsefesi olarak benimser;7ı Sadece üretime dönüklüğün önemli 
olduğu durumlar için 9.9 yaklaşım engelleyicidir.üretim ve in~ 
san boyutlarının eşitliği 9.9 yönetim biçiminin etkinliğini sağ
la~~· 

9;',9 yönetim biçimi,diğer yönetim biçimlerinden farklı 
bir bakış açısına sahiptir.Sözkonusu olan bu farklı yaklaşım.ö
zünde anl~şmazlık bulunmayan organizasyonların zorunlu üretim 
gerçekleri ile işgörenler arasında bulunmayı ge~ektirir. 272 U
retim ve insan unsurlarının 9.9 yaklaşım altındaki dikkate değer 

271Hersey,f{ew Jersey:ı9as,sr;ıoO'. 
272nıake,The Managerial Grid,s!·.ıı.t2'. 
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bUtiinleşmesi,çalışma koşullarının ve stratejilerinin işgören
lerin katılımları ile kara~a bağlanması ve böylece onları bağ
layıcı olması ile olanaklıdır. 

9.9 yönetim biçiminde üretimin etkinlik ve verimliliği, 
zihinsel gayretlerin kullanılması,kusursuz planlama ve belli 
bir hiyerarsik yapıya sahip olgunlaşmış ilişkilerle sağlanır~ :, 

•yrıca,organizasyonun planlanan performans düzeyine ulapası, 
işgörenlerin gereksinimlerini karşılamakla olanaklıdır.Buraya 
kadar verilen a9ıklamalar ışığında 9.9 yönetim biçiminin ge
nel ama9larının;9alışma·ko§}lllar1nda kalitenin yükseltilmesi; 
yaratıcılığın bütUnleştirilmesi,yiiksek verimlilik,yUksek moral 
ile organizasyonun tamamında egemen olan "takım çalışması" ru
hunun geliştirilmesi şeklinde özetlenebilir~ 273 

Takım çalışması,9.9 yönetim biçimini.İl özünü teşkil eder• 
9.9 yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlarin hede:tlen~n 
performansa ulaşmaları etkin takım çalışmasına bağlıdır.Sözkonu
su takım çalışması;karşılıklı dayanışma,güven,saygı ve organi
zasyon ~trafındaki bUtUnleşme ile olanaklıdır. 274 9.9 yönetim ·, 
biçiminde organizasyon·amaçları etrafında btitünleşme,önder-izle
yici diyaloğu ile organizasyonda etkinlik ve yüksek verim sağ
ı~~ 

9. 9 yönetim biçiminin öngördURU. takım çalı·şmaları, birta
kım süreçleri kapsayan ve birbirinden farklı yapılanma gösteren 
grup etkinlikleridir.Uçlü bağımsız görtişe dayanan sözkonusu ta
kım çalışmaları275 aşağıda yer almıştır. 

ı. ı/O,tekbaşına yürütülen takım çalışması 
2. ı/ı,bire-bir takım çalışması 

3. ı/ı/ı,bire-bazı (birkaçı) takım çalışması 
4. Dire-bütün takım çalışması 

Yu.k:arda yer alan takım çalışmalarının dayandığı sözko
nusu Uçlii görüşten ilki;kararların niteliği (kalitesi ) ile il
gilidir~tkinci görüş;kabul gören (benimsenen) düşüncenin içer
diği olayın tanımlanması ile ilgilidir.tl9UncU görUş ise;yönetim 
geliştirme ile ilgilidir. 276 Kararlar hangi takım çalışmasında 

273İbid. . 
27 4nampt on, s1~ ı 97 • 
275Blake,The Managerial Grid ııı,sı.89-92. 
276· . . 6 Ibid.,s.9 • 
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daha etkili olacaksa bu sartlara uygun takım çalışmasının se
çilmesi organizasyon amaçları etrafındaki bütünleşmeye katkı 

sağlar. 

9.9 yöne~im biçiminin diğer yönetim biçimlerinden fark
lılaşan bakış açısı,iş ile işgörenlerin maksimum düzeyde bü
tünleşmelerine yönelir. 

çatışma yönetimi konusunda,9.9 yönetim biçimi ile 9.ı 
yönetim biçimi arasındaki fark,üst kademe yönetimin kısıtlama
ları ile ilgilidir.9.9 yönetim biçiminde,üst kademe yönetim 

' ' 

herhangi bir sınırlama koymaz. 

9.9 yönetim biçiminin yaratıcılıkla ilgili görüşleri, 
bütün yönetim biçimleri karşısında üstünlük olu§turur. 2779-.9 

yönetim biçiminin yaratıcılık anlayışında,her kademenin gerek
sinim duyduğu alanlarla ilgili yaratıcılık desteklenir.Sözkonu
su yönetim biçiminde,5.5 yönetim biçiminde olduğu gibi birta
kım gelenek ve normlarla yaratıcılığa sınırlama konmaz. 

İşgörenlerin bilgi,yetenek ve becerilerenden bütünlük 
oluşturacak şekilde yararlanılması üretimde istenen performan
sa ulaştırabilir.Fakat,işgörenlerin sözkonusu bilgi,yetenek ve 
becerilerinin,gerek duyulan gelişim seviyesine uygun olması 
şarttır. 

9.9 yönetim biçimindeki çalışma gruplarında görülen da
yanışma,bağlılık sosyal hayattan hoşlanmayı sağlar.9.9 yönetim 
bi9iminin sağladığı uygun s·asyal atmosferin esası ;çalışma ha
yatının hoşnutluk oluşturan görünUmlerine,bireysel yeteneklerin 
kendine özgü değeri ile katılımına ve yapılan çalışmaların bo
şa çıkmayacağı inancına da~andırılır. 278 9.9 yönetim biçiminin 
değerlendirilmesine yönelik olan yukardaki ifade,işgörenlere a
it gereksinimlerin olgunlaşması esasına dayanan bir yorumu de
ğil, işletmelerdeki .n~şgören gerçeğinin" olduğu gibi benimsenip 
organizasyonel yapılanmaya yansıtılmasını vurgular. 

9. 9 yönetim biçiminin esasında yardım yo.ktur. 9. 9 eğilim
li organizasyonlarda bireye yönelik himayeci politikalar hoşnut

suzluğa sebep olur.Sözkonusu sebeplerle başarı ve yardım bir a-

277Blake,The Managerial Grid,s.142'·~ 
278ibid. 
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rada bulunmaz.İşgörenler,organizasyonlardaki başarımın kendile
rine ait olan payını,bireysel güdüleıiJll) düzeylerine göre ölçe
bilirler~·279 Fakat, buradaki ~lçünün subjektif olacağı düşünüle:... 
bilir.Sözkonusu subjektiflik,9.9 yönetim biçiminin eleştirilen 
yönüdür). 

a!!~ 9.9 Yönetim Biçiminde Yönetim Anlayışı 

Blake ve Mouton'un kuramsal bir çalışma yönetim bi9imi 
ölçeğindeki yönetim tarzlarından en kullanış~ı olanı;üretime ve 
insana dönüklüğün eşit ve maksimum düzeyde <inemli görüldüğü,9~9 

280 . . 
yönetim biçimidir. 9.9 yönetim biçimi kusursuz olarak uygula-
nabilirse ,organizasyonel performansın maksimum düzeye çıkartıl
ması olanaklı olur.Sözkonusu yönetim biçim.ine işlerlik kazandır
manın yolu,karşılıklı anlama ve anlaşılmadır.Fakat,karşılıklı 
anlama ve anlaşılmayı sağlamak birtakım zorlukları içerir. 

9.9 yönetim biçiminin öngördüğü iki taraflı anlama ve 
anlaşılma nasıl sağlanabilir? Sözkonusu iletişimin kusursuz iş
leyebilmesi için organizasyonların kullanabilecekleri amaç ve 
araçlar nelerdir? Bu soruların cevabı,9ı~9 yönetim biçiminin ö

zünü oluşturur·:-9.9 yönetim biçiminin özüne ulaşmak,üretim ve 
insan unsurlarının maksimum noktada birleştirilmesi ile olanak
lıdır1; 28ı Çünkü,d.ürttst ilişkilerle sağlanan d~yanışma,işgören
leri ortak bir menzil etrafında bütünleşmeye yöneltir. 282 Söz
konusu edilen "ortak menzil",bireysel ve organizasyonel amaçla
rın maksimum düzeyde birleştiği noktadır·. 

9.9 yönetim biçiminde yönetimin sorumluluk çizgisi,ta
nımlananlar dahilindedir.Tanımlananlar dışında kalan 9.9 yönet
sel uygulamalar,sistemin dışına taşan keyfi durum!~ .olarak de- · 
ğerlendirilir~Ayrıca, 9. 9 yönetim biçimi ile yönet.ilen organizas..: 
yanlardaki işgörenlerin,kendi işlerini planlayıp uygulama zorun
lulukları yoktur.Fakat,işlerin yürütülmesinden doğacak sorumlu;.. " 
1 k · ·· 1 · tt · 28 3 r· ~ 1 d d · ı b 1 luk u ışgoren ere aı ır. şgvren . ere evre ı en u sorum u '. ~ 

279~bid. ,s·,.143·. 
28°French, sF~ 133. 
281Blake, The Managerial Grid, s'~ ı43. 
282wofford,s .. 273. 
283Bla.ke, The Managerial Grid, s ·. ı431~ 
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onlara,başarım düzeylerinde kusursuzluk sağlar.Burada ifade 
edilen sorumluluk, bireysel veya grup başarımında istenen per
formansa ulaşmaktır. 

9o9 yönetim biçimindeki kararların uygulanmasında ri
zikoya yer verilmezFt284 Çilnkü,sözkonusu yönetim biçiminde : -~ 
şans eseri ulaşılacak olan hedeflerden 9ok,rasyonel bir yak
laşımla sonuca ulaşma anlayışı egemendir.Buraya kadar veri
len açıklamalardan da anlaşılacağı gibi;g;9 yönetim biçimin-. 
de çalışma ile ilgili kararların planlanması ve yürütülmesi 
üst kademe yönetimin elinde bulunur.Planlama ve yürütmeyi e
linde bulunduran üst kademe yönetim,organizasyonel hedeflere 
ulaşma sorumluluğunu da üstlenmiş olur.Sözkonusu sorumluluk 

285 . alt kademelere devredilmez. Yani,9.9 yönetim biçiminde ı.ı 
yönetim biçiminde olduğu gibi,"tahtı terketme" anlayışı yok;:.' 
tur.Ayrıca,9.9 yönetim biçiminde,1'~9 yönetim biçimindeki "a
niden ortaya çıkan ve yardıma yönelen sorumluluk seçiminin 
töleransı" ile 5.5 yönetim biçimindeki "orta yol uyumunun çe
şitli ilişki düzeyleri" de yoıttur~Fakat bunlara karşın,9.9·~ 
yönetim biçiminde çalışma ile ilgili aktivitelerin gUnUn ko
şullarına uygun hale getirilmesinin yoğun gayretleri vardır. 
286 Böyleoe,9.9 yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlar
daki işgörenler veya çalışma grup~arı,kendilerine sağlanan i
deal çalışma atmosferinde görev ve sorumluluklarını yerine ge
tirmenin hoşnutluğunu yaşarlar"~ 

İşgörenlerin görevlerini · tamamlamaları ile duyacakla
rı hoşnutluk,9.9 denetim anlayışının bir aracı olarak kulla
nılır: 

Sonuç olarak;9'!9 yönetim biçiminin yönetim anlayışın~ 
da ideal olan: değil,yapılması gereken izlenir.Fakat buradaki 
"yapılması gerekenler" ifadesi ile anlatılmak istenen,9~9 yö
netim biçiminin vurguladıği gerçeklerdi~Yani, 9·. 9 yönetim bi
çimindeki hedefler ve bu hedeflere ulaşan yollar bellidil"'~Ay
nı yönetim biçiminde hedeflere giden yollardaki ~ngeller orta
dan kaldırılmıştır~ 

284tbid. 
28 5tbid~. 
286ibid. 
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b'! 9'!9 Yönetim Biçiminde Denetim 

~~9 yönetim biçiminin denetim anlayışı,bireysel ge
reksinimlerin ödüllendirilmesine dönüktttr. 287Ayrıca,takım et
kinliğinin sağlanmasına yönelik katılımcılığın desteklenmesi, 
bireysel ve grup sorumluluk anlayışının yerleştirilmesi,9.9 
denetim anlayışınin esaslarını oluşturur. 

9,9 yönetim biçiminde,birey ve organizasyon amaçları 
arasında karşılıklı çıkar ilişkisi vardır.9.9 yönetim biçimin
deki denetim anlayışının ilk adımı;iş görenlerin "anladığı şe
kilde çalışmalarına karşın11 ,organizasyonla ilgili tasarıların 
ve bu tasarılarla ilgili dayanışmanın nasıl olacağına ilişkin 

288 . 
etkileşim düzeyinin anlaşılmasını sağlamaktır. Organizasyon 
tasarılarının alt kademelerce anlaşılması ve benimsenmesi,9.9 
yönetim anlayışının köklü desteği ile sağlanır.Yönetimin,işgö
renleri destekleme tavrının kesinliği ve kararlılığı onları 
organizasyon hedeflerine doğru hareketlendirir.Sözkonusu bu uy
gulamalar,9.9 yönetim biçiminin gerçekçiliğini vurgular. 

9,9 yönetim biÇimi ile ortaya çıkan ve daha önce sade
ce önemi gözönünde bulundurulan;işgörenlerin hislerine ve dU~ 
şüncelerine yönelik uygulamalar,organizasyonun tamamında bir 
eksiklik olma özelliğini kaybederek üretim ve insan unsurları 
arasında sağlanabilecek uzlaşma yolunu açmıştır~ 

9.9 rönetim biçiminin denetim anlayışı ile denetlenen 
bir işgören,eksikliklerini öğrenip tamamlama açısından,kendisi
ne sunulanlardan fazlası ile yarala.nnn olanağına sahiptir. 289 
İşgörenlerin faydalı olanı anlayıp almaları-,organizasyonun ge
çerli tasarılarını benimsedikleri anlamındadır·. 

9.9 yönetim biçimi.ile yönetilen organizasyonlarda, 
' . . 

salt klr gUdiisU ile üretime ağırlık verme düşüncesinin kaçınıl-
maz olduğu durumlar çok seyrektir.Sözkonusu durumlar,derinleme

~9o 
sine düşünülerek ve anlaşılarak varılabilecek bir sonuçtur.Böy-
le bir sonuç,ancak çok kritik stratejiler için uygulanabilirdir~ 

287 
Boshear,s.ı85. 

288Blake,The Managerial Grid,s.ı44. 
289İbid. 
~90İbid. 
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9.9_yönetim biçiminin denetimindeki organizasyonlarda, 
çalışma koşullarının fayda güdüsü ile düzenlenmesi,performans 
ve insan boyutlarına yönelik güdüleme esaslarını belirleyemez. 
Bu durumda,"karmaşık insan" boyutu ile ilgili gayretlerin ye
rini ne alabilir?Diğer bir ifade ile çalışma koşullarını dü
zenleme durumundaki . "fayda gtidüsti"nüıi yerini alabilecek o
lan nedir? Geriye dönüşle bu soruların cevabı bulunamaz.Ohal
de,organizasyonlardaki kalıplaşmış gelenekler ve uygulanabilir
liğini kaybetmiş diğer durumlar her yönü ile temizlenmelidir. 
29ı Temizlenen kalıplaşmış g~lenekler ile diğer durumların ye
rini, güven üzerine kurulan ve işe yarar (kullanılabili~)r'du ... ~ 

rumda olan rehberlik alabilir.Böylece,işgörenlerin hoşnutluğu
nu sağlayan rehberlikle iyi ve yüksek bir performans tutturu
labilir! 292 İşgörenlerin hoşnutluğuna yönelik sözkonusu çözüm
ler,9.9 yaklaşımın özü ile bütünleşir. 

9.9 yönetim biçiminde,faydayı gözardı edip insan unsu
runa önem vermeyi zorunlu hale getiren birtakım belirtiler var
dır. Sözkonusu belirtilerden bazıları: 293 

ı. Katı bürokratik yapıya sahip organizasyonel bünyele
ri değiştirmeyi amaçlayan buluşların olanaksızlığı, 

2. Organizasyonlardaki düzensizlikler, 
3. Çalışma koşullarının işgörenlerin gereksinimlerine 

yeterli düzeyde cevap verememesi, 
4. İşgörenlerin moral bozuklukları ile sağlık sorunla

rının artması, 

5. Organizasyon içinde anlatılan neş'esiz hik&yeler, 
şeklinde sıralanabilir. 

Sözkonusu olan yukardaki belirtilerin görüldüğü orga
nizasyonlarda, faydayı gözardı ederi yeni organizasyonel yapı
lanmalar kaçınılmaz olur.İfade eciilen bu reo:rganizasyon sonu
cu, ast-üst ilişkilerinde gereğinden fazla mesafe koyma düşUn
cesi değiştirilir.Böylece,işgörenler için güdü kaynakları baş
tan sona değişmiş olur. 294 Organizasyonun tamamını kapsayacak: 
sözkonusu yeni yapılanma ile bireysel gereksinimlerin anlasıl
ması sağlanır.Böyle bir reorganizasyonu gerçekleştirebilme, 

29ıİbid. 
292Boshear, sr~ ı85. 
293Bl.ake,The 11anagerial Grid, ıt~ ı44~ı45f. 
294· 

Ibid.,s.ı45. 
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9.9 yönetim anlayışı ile olanaklıdır. 
Katılımı sağlama ve aşağı seviyeli katkıları organi

zasyona bağımlı hale getirme çabaları,9.9 yönetim biçiminin 
denetim anlayışı ve anahtarıdır. 295 9.9 y;önetiiıı biçimindeki 
denetimin başka görünümleri de vardır.Sözkonusu görünümler ·· ~ 

daha çok," anlaşılan ve organizasyon planlarında karara bağ~ 
lanan amacın " belirtisi türünden olanlardır. 

9.9 yönetim biçiminin denetim anlayışına göre astla~ ~. 

rın etkinliklerini kontrol eden bir yönetici,astların orga
nizasyon planları dışına çıkarak ve: birtakım risklere bağ-
lı olarak sonuçlandırdıkları durumlardan haberdar olması ge
reklidir. 9. 9 yönetim biçiminde üst kademenin denetim anlayı
şı sürekli devam eden yetki/itaat şeklinde değildir.Sözkonu
su yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonl.8.rın tamamını 
kapsayan "kendi kendini denetleme" anlayışı egemendir. 296 

9.9 yönetim biçimindeki ·~denetim anlayışı;işgörenlerin birey'""' · 
sel gayretlerini diğer işgörenlerin gayretleri ile birleşti
ren ve birbirine bağlayan,bö ylece sistemin bütün parçaları
nın kenetlenip kaynaş~ası ile sağlanan bir süreçtir. 

Bireysel denetim anlayıŞının egemen olduğu ·9~-~fyöne

tim biçiminde,tepeden inme emirlerle yürütülecek kontrol ba
şarılı olamaz. 297 Çünkü;9.9 yönetim biçimi,zorl~ ka~i- etti
rilen ya da üstten geldiği için onaylanan kararlardan ve e
mirlerden arındırılmıştır.9.9 yönetim biçiminin sözkonusu ka
rarlardan arındırılmış olması sebebi ile ne 9,ı yönetim biçi
minin bir özelliği olan "yüzeysel bağlılığı",ne de ı.9 yöne
tim biçiminin bir sonucu olan "tahammürii" gerktirmez.Bunlara 
karşın,9.ı ve ı.9 yönetim biçimlerinde bulunmayan fakat.5.5 
yönetim biçiminin bir özelliği olan,"çalışma prosedür vePuy
gulamalarından organizasyon bünyesinde çalışanların bütünü
nün bilgilendirilmesi",9.9 yönetim biçiminde de bulun~bir 
CSzelliktir. 298 Sözkonusu olan bu özellik,5'.5 ve 9.9 yönetim 
biçimleri arasında benzerlik oluşturur~ 

295Rambo,s.37ı. 
296-Blake,The Managerial Grid,s'~:ı45. 
297· 6 Isid.,s.ı4 • 
298ibid. 
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Ayrıca,9.9 yönetim biçiminde görUlen," bireyin kendi 
kendini yönlendirmesi ve organizasyonla duygusal bütünleşme 
sağlama" özelliği,sözkonusu yönetim biçiminin sadece,"adil 
olmak" karakteri ile ilgili değildir.Bu özellik aynı zamanda, 
organizasyonun gerçek anlamdaki ekonomik politikalarına uy
gun amaç ve gayretlerin birliği,dış görüşmelerde kararlılığın 
oluşması(dışa karşı kenetlenme),tartışılan bir konu ile ilgi
lenme(üzerinde kafa yorma) ve organizasyon üyelerinin fikirle
rini almaya ve karşılıklı olarak keşfetmeye yönelik gayretler
le de ilgilidir. 299 Burada sıralanan özellikler,9.9 yönetim 
biçiminin bireysel denetim anlayışı ile ilgili belirgin karak:~ 
teristiklerini vurgular. 

öte yandan,9.9 yönetim biçimindeki denetim,çıktıların 
ölçümü ile değil,organizasyon planlarındaki hedefler ile uygu
lamadaki sonuçlar -arasındaki denkliğe göre yapılır. 300 Yani, 
uygulama sonuçları ile planlar karşılaştırılır~ 

9.9 yönetim biçiminde bir başka denetim aracı,katılımı 
cılığın serbest bırakılarak öz-denetimden yararlanılmasıdır·. 
Sözkonusu bu durum ayriı zamanda 9.9 yönetim biçiminin bir a
macıdır"~İfade edilen bu amaçtan yararlanılarak,verimliliğin 
artırılmasına yönelik çok sıkı bir işbirliği düşüncesinin or
ganizasyonda uygulanmasına fırsat verilir. Böylece., organizasyo~: 
nel gelişimin temelindeki destek,kullanılmakta olan uygulama;.:.~ 

lara daha derinden yansıtılır. 301 9.9 yönetim biçiminin katı
lımcı yaklaşımı;dle organizasyon üyeleri arasında kurulan 
duygusal temas,onların takım haline gelip görevlerini tamam;..· .. :~~ 
lamalarını sağlar. 

9.9 yönetim biçimi tepe yönetimin görüşlerini dikkate 
alma.yı,onun ifade etmek istediğini ve bu isteğin gerektirdiği 
performansın btitün halindeki görünümünü değerlendirmeyi ve ba
şarı için nelerin yapılması gerektiğinin ele alındığı görüşme~ 
leri gerekli görUro302 

Tepe yönetimin beklentilerinin görüşül
düğü toplantılarda ortaya konan sorularla sonucun yararlılık 
düzeyinin sınavı göğüs göğüse verilmiş olur"~Sözkonusu görüşme;. 

299tbid'. 
3ooibld. 
301 fbid. ,s'~ı47. 
3o2ib.id·. 



116 

ler,"kendi kendini denetim"le grup dUze~inde etkinliği artı
rır.Böylce,işin başlangıcında sonuç durum değerlendirilmiş 
olur': 

9.9 yönetim biçimindeki denetim anlayışının esası, 
sosyal bir zemine oturtulmuştuıJ';Organizasyonlardaki atmosf e
ri etkileyen çok sayıdaki geleneğin,normun ve kalıplaşmış yö
netsel uygulamaların varlığı ortadadır.Fakat,organizasyonla
rın çalışma atmosferini etkileyen sözkonusu değerlerin uygun
luğu ve geçerliliği,"kullanışlı olma yeterliliklerine" bağlıı.. 
dır·~ 3o:; Sözkonusu yeterlilik arayışı, sosyal realitenin man
tıksal sonucudur.Bu sonuç,bir tür ayıklama ile açıklanabilir. 

c~~ 9. 9 Yönetim Biçiminin Genel Amacı 

9.9 yönetim biçimi,işletmelerin içinde bulundukları ko
şulların gereği olarak gerçek amaçlara yönelmek durumundadır. 
Ayrıca, organizasyon amaçlarına olumsuz yönde etki eden faktör:. 
leri etkisiz hale getirmek,9.9 yaklaşımın temel yönetim anlayı-

304 . 
şını vurgular. Bireysel ve organizasyon amaçlarının 9.9 yö-
netim biçiminin genel yönetim anlayışına uygun olarak bütünleş
mesi, üretim ve insan unsurları arasındaki uyumla olanaklıdır~05 
üretim ve insan unsurları arasındaki uyumlaşma organizasyonel 
bütünleşmeyi sağlar. 

Davranış bilimlerin:in çok sayıdaki deneyimleri ile en
düstriyel sistemlere yönelen kültürel araştırmaların vardıkları 
sonuçlar,işgörenlerin kendilerince önemli olan amaçlarının bi
reysel performans~·arına etki ettiğini göstermektedir.Bu sonuç.;;.. 

. "\ 

tan anlaşılan;işgören davranışlarının daha çok amaçlı ve anlam
lı olduğudur•Fakat,sözkonusu davranışların genel görünümleri 
değişik şekillerde olabilir. 

Bir işgörinin, tek başına başarmak durumunda olduğu or-.
ganizasyon amacına meydan okumasına karşılık,yönetimin on111 bu 
davranışını sempatik karşılaması ve anlamaya çalışması ya da 

d~~~a rıza göste~~~si,sözkonusu işgörenin daha çok gayret sar-

3ô3İbidi. 
3o4İbi d., sr. ı50. 
'.305 Boshear,s.ı83. 
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f etmesini sağlar.'! 306 Sözkonusu gayretlenme,katılımcılığın bir 
sonucu olarak belirir. 

Organizasyonel performansın maksimum düzeyde gerçek:-~ 
leşmesini isteyen 9.9 yönetim biçimi,haberleşmeyi,yönetsel hü
nerin en önemli anahtarı olarak görür. 307 • Haberleşmenin ye
terli düzeyde olmadığı durumlarda taraf gözükmek ve seyrek de 
olsa,bireysel çıkarlar için çalışmak ön plana geçebilir. 

9. 9 yönetim biçimindeki amaçların çok sayıda özellik:.~, 
leri vardır.Sözkonusu amaçların geçerliliği,sahip oldukları ö
zelliklerin gerçekleşebilirliği ile tanımlananlar dahilin~e 
kalmış olmalarına hağlıdır.örneğin:Amaçlara yönelik olarak; 
"çok k8.rlının faydalı olacağın düşüncesine,9.9 yönetim biçimi~ 
nin tepkisi,"ferdi gayretlerin organizasyonel gayretlerle bü
tünleşmesine olanak sağlayacaksa doğrudurrı,şeklinde olurli~'~8 

Buradaki ayırımı sağlayacak <Slçüt,amacın açıklığı ve netliğts:..:. 
dir.Diğer amaçlar için de aynı bakış açısı geçerlidir. 

9.9 yönetim biçimindeki amaçlarla ilgili bir başka ö
zellik; "amacın gerçeklikle olan ilişki dereces~" dir"~ 309ör
neğin:Bir işgörene veya çalışma grubuna ait amaç,çok basit ve 
kolaylıkla başarılabilecek bir amaç olabilir.Fakat,sözkonusu 
amacın organizasyonun merkez amacına uzak düşmesi ve çok düşük 
düzeydeki güdü etkisinden başka bir işe yaramamış olması ola
naklıdır.Böyle bir amaca verilecek önem,amacın düzeyine uygun 
olmalıdır':Yani,9.9 yönetim biçiminde amacın kalitesi(niteliği) 
daima gözönünde bulundurulur. 

9 19 yönetim biçiminint'_egemen olduğu organizasyonlar~' 1 • · 

daki amaçlarla ilgi):'i bir başka ayırt edici özellik; "amacın 
sahip olduğu kimlil;l.n belirlenmesi" gereğidir.310Yani,amaçla
rın hangi organizasyonel ya da bireysel hedefler için kulla~'. · 
nıldığı Hnemlidir. 

9.9 yönetim biçiminde benimsenecek amaçların sahip· 
olması gerek.en özellikler incelendiğinde; "fayda güdUsü 11nün 
merkez olma özelliğini koruduğu anlaşılır.Böyle bir durumun 

306Blake,The Managerial Grid, s·.150. 
3o1 İbid., s1 ~ ı5ı. 
308İbid. 
309ibid. 
JJJOİbid. ,s·~ı52. 
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oluşturabileceği sakıncalar karşısında yapılabilecek tek şey; 
fayda güdüsünün tek merkezde toplanmasını sağlayarak, bütün :'. 
birimlerdeki işgörenlerin bu merkez etrafında tek bir takım 
haline gelmelerini sağlamaktır.Organizasyon üyelerinin tek 
bir takım haline gelmeleri,9.9 yönetim biçiminin oluşturdu~ 
ğu çalışma atmosferinde: 

ı. Eğitim konusunun öneminde, 
2. Merkez amacın etra~ında hangi işlerin bütünleşe-

ceğinde, 

:;. ve performans boyutunda(performans boyutunun gti
dtilenmeye etkisinde),aranmalıdır. 31ı Organizasyo~ üyeleri
nin tek bir takım haline gelmeleri,sözkonusu tiç aktivite i
çin~~aynı değerdedir. Fakat,önemli olan,bu aktivitelerden 
hangi düzeyde yararlanılacağıdır. 

Sonuç olarak;9.9 yönetim biçiminin,bireysel gayret~ 
lerin organizasyon amaçlarına dahil olarak,onlarla bütünleş~ 
mesini sağlayacak düzeyde etkili olduğu söylenebilir.9.9 yö

netim biçiminin amaçlar arasında sağladığı bütünleşme;birleş
me. organize olma,koordinasyon,denetim ve işdoyumu sağlayıp, 
işgücti devrini azaltmayı amaçlar.Günümüz modern işletmecilik 
anlayışının bu amaçlara yöne;J;mesi zo~·1u(lUluğu, 9 .9 .. i yönetsel e
ğilimin etkinliğini vurgular. 

d. 9.9 Yönetim Biçiminde Ast-üst İlişkileri 

insana değerin ve organizasyonel yapılanmanın maksi
mum düzeyde önemli olduğu 9.9 yönetim biçiminde312 etkileşim; 
saygı,dürüstlük ve dayanışmayı esas alan ilişkilerle3ı3 ta
kım ruhunu oluşturma düzeyinde gerçekleşir. 

9.9 yönetim biçiminin başlıca çalışma birimleri,takım
lardır.Takım halindeki çalışmalarda,takımların kendi kendile
rini denetlemiş olmaları,denetimcinin (veya gözetimcinin) de
ğerini ikinci plana iter. 

311İbid';. 
3ı2Hersey, N ew J ersey: ı988, S'. ıoı. 
313wofford, s1~273. 
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9.9 yönetim biçiminin esas aldığı ast-üst ilişkisi, 
bir futbol takımının sahip olduğu "tekrar değerleme" düşün
cesi ile açıklanabilir. 3ı4 Sözkonusu takımlar hiyerarşik bir 
yapıya sahiptir.Önder pozisyonundaki yöneticinin(antrenörün) 
aşırı derecede zorlama,yorma ve tepeleme yetkisi vardır.Ta
kım önderi, beklenmedik durumlara uyum sağlayabilecek bir kad
ro oluşturur.Oyuna dahil olabilecek genel düzenlemeleri,söz
konusu kadro ile önceden tecrübe eder.Ayrıca,burada ifade e
dilen takımın(futbol takımı),belirli uzmanlık alanlarındaki 
bütünleşmeyi sağlayan bir grup etkinliği olduğu gözönünde bu
lundurulmalıdır. 

Bütün takımlar,önderin sınırlamaları dahilindeki bir 
amacı gerçekleştirmek için kurulurlar.Ayrıca,takımların yü

rüttüğü faaliyetlerin birbirine bağlanmasında yararlanılabi
lecek stratejilerin hangi düzeylende kullanılacağı,takım et
kinliği için önemlidir. 

Takımlardaki mücadele sadece rakiplerle değil,zaman 
ve diğer etkileyici koşullarla bir arada sürdürülür.öte yan
dan takım performansı,takım üyelerinin çalışma te~posu ile 
uyumiçinde bulunmalarını gerektirir.Sözkonusu uyum,kazanma 
ve kaybetminin esas belirleyicisidir·. Bir futbo 1 takımı için 
verilen bu bilgiler,işletmelerde yer alan çalışma takımları 
için de geçerlidir. 

Bir takım çalıpıasında kazanma ve kaybetmeyi etkile
yen bazı faktörler bulunu:r"~ 3ı5 Bulardan bazıları: 

ı. Takım çalışmasının esası;bir takımdaki faaliyet~ 

lerin btitünlüğU,b~rlikte davranmayı gerektirir. 
2. İnput.-output ilişkisi; Önder ve izleyici faaliyet

lerinde ya da takım üyelerinin faaliyetlerinde birbirine gir
me esası vardır.Sözkonusu üyelerden birinin 9ıktısi diğerinin 
girdisi olurken,b~ girdiden elde edilecek çıktı, bir başka ü
yenin girdisi olacaktır.Ya da takımlarda,önderin merkeziliğin
de görevi tamamlama esası vardır. 

). Sıralı takım çalışmasında;bireysel ya da grup ba~ 
zındaki faaliyetlerin diğer faaliyetleri etkilemesi sözkonu
sudur.Bu etkileme,çalışmayı engelleme şeklinde de , olabilir. 

~ 1, 1 ~· ı -·. 

3ı4Blake,The Managerial Grid,sr~ı53. 
3ı5· Ibi·d .• ,s.173. 
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Sıralı takım çalışmasındaki işi engelleme,işi:· pasifize etme 
veya durdurma düzeyine kadar ulaşabilir. 

Bir takım çalışmasını yöneten önderin hassas davran
masını gerektiren durumlar nelerdir?Takım çalışmasındaki et·
kinlik ve koordinasyonu sözkonusu durumlara karşı yapılabi-
1 ecekler şu iki noktada özetlenebilir:3ı6 

ı. Yetersizliğe sebep olabilecek çok küçük engelle
ri dahi kabullenmemek,varsa yok etmek, 

2. Takım çalışmasının ya da ikili ilişki bozukluk~ 
larının belirdiği durumlardan sorumlu kişi veya kişileri 
sorgul~" ... 

9.9 yönetim biçimindeki ast-üst ilişkilerinin düze-· 
yini belirleyen bir başka etken;işgörenlerin işlerine ya 
da işletmeye bağlılıklarının derecesidir.Bir işgörenin,ken
di işine bağlı olan diğer işleri engellemesi ya da katılma~ 
sı gereken toplantılara ilgisiz kalması,sözkonusu işgörenin 
başarılı olma isteği ile bağdaşmaz.Böyle davranan işgören
lerle yürütülecek ilişkiler,belirli düzeylerde ölçülü olma-
lıdır.317 · 

9.9 yönetim biçimindeki ast-üst ilişkilerinin sağ~' 
lam ·bir zemin üzerine oturtulabilmesi,işgörenlere verile~:.: 
cek görev ve sorumluluğun,onların yetenekleri düzeyinde bu
lunması koşuluna bağlıdır.?1~ Çünktt,ast durumundaki işgö:..· 
renler,yeteneklerini aşan görev ve sorumlulukları kabullen
mez yada anlamamazlıktan gelirler.Yönetimin,sözkonusu işgö
renlerin kendi sorumluluk alanları dışında gördükleri görev
lerle ilgili bekleyişleri sonuçsuz kalır. 

9.9 yönetim biçimindeki ast-üst ilişkilerinde çı~ 
kan sorunların çözümünde kullanılabilecek üç alternatiften 
sözedilir.3ı9 Sözkonusu alternatifler şunlardır: 

ı. Sorunun çözümünde tekbaşına karara ulaşma(one a-

lone) 

316· Ibid.,s.ı53. 
3ı7İbid. 
3ı~İbid. 

3ı9Sözkonusu alternatiflerle ilgli açıklamalarda, 
Blake ve Mouton'un "The Mana,gerial Grid" adlı eserin ı54-

1 ~· y . .· t,.,. 
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2. Sorunla ilgili olan kişi veya kişilerle tek tek 
görtişiip karara varma (one-to-ene) 

3. Sorunla ilgili olan tarafların ortak katılımı i
le oluşan grupla karara varma (one-to-all) 

Yönetici kararlarındaki sağlamlık onun pozisyon gti
ctinti artırır.Ast-üst ilişkilerinde ortaya çıkan sorunla il
gilenen önder,soruna uygun çözüm için sözkonusu alternatif
lerden birini uygular.Sorunla ilgili durumsallık yaklaşımı 
uygun alternatifin seçimini kolaylaştırır.Önderin benimseye
ceği alternatif ,onu sonuca götüren ve pozisyon gticüntl artı
ran ya da koruyan alternatif olmalıdır. 

ı. Tek başına karar verme (one alone):YCJnetici,soru
nun öneminin değerlendirilmesi ve ayırımında kendi bire~sel 
kanaatlerini kullanarak kararı kendisi verir~Yöneticinin tek 
başına karar vermesi,işgörenlerin her dtizeydeki sorunları i
çin uygundur.Sözkonusu karara varmada yönetici(veya CJnder), 
sorunla ilgili olan(ya da sorunu bulunan) işgörenle görtiştir~ 
Daha sonra önder,işgörene uygun koşulları içeren karara ken
si ulaşır.Bu yolla işgörenin işine yönelmesi ve onunla uyum
laşması sağlanır.İşgörenin işi ile uyumlaşması olumlu karar
lar için geçerlidir.Olumsuz karar verilebileceği durumlarda 
bu karar süreci etkili olamaz. 

2. Sorunla ilgili olan kişi veya kişilerle tek.tek 
görüşüp karara varma-veya etkileşim yolu ile karara varma(o
ne-to~on·e) :Ast-üst ilişkilerinde belirebilecek sorunların 
çözümünde kullanılabilecek bir diğer alternatif ,önderin veya 
yöneticinin sorunla ilgili taraflarla tek tek görüşüp birlik
te karara varmalarıdır.Sözkonusu karar stirecinde üst yönetim, 
bir aracı olarak görev tistlenir. 

Ast-üst arasında beliren sorunlarla ilgili ikilemler 
veya çıkmazlarla . karşılaşan yönetici,bu sorunla tek başına il
gilenemeyeceğini düşünür.Sözkonusu üst kademe yöneticisi,ast

ları ile tek tek görüştip,onların sorunun çöztimti -ile ilgili.bek
lentilerini alır.Bu arada beliren ikilemler karşısında çöztim 
alternatifleri geliştiriroBurada çözümle ilgili olara1''ifade 
edilen kararlarda kademeli olarak birlikte çalışma ve işbirli
ği vardır.Bu yolla,tarafların tartışma ve değerlendirmeleri ya 
da her iki tarafın birbirini etkilemesi ile kendi sorumluluk a-
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!anlarına kaydırılıp uyumlaşmaları sağlanır. 

Sözkonusu karar sürecinde önder veya yöneticinin gö
revi, kolaylaştırıcı önderlik düzeyindedir.Sor.unun çözümü ve 
sonuçtaki başarı ya da başarısızlık tamamen taraflara ai ttirl'~· 
Önder,kolaylaştırıcı.önderlik rolü çerçevesinde her iki tara
fın beklentilerine uygun karara ulaşmayı sağlar.tlst kademe 
yöneticisinin ulaşabileceği böyle Qir kararda,tarafların an~ 
lattıkları ya da aralarındaki etkileşimle beliren durumların 
dışında görevin fonksiyonel durumu da gözönünde bulundurulur. 
Yani,varılacak kararlarda organizasyon amaçları ağır basar. 

3. Grup halinde karara ulaşma(one-to-all):9.9 yönetim 
biçiminde,ast-üst ilişkileri arasında beliren sorunların ç~zü
münde kullanılabilecek üçüncü bir alternatif ,grup halinde ka
rara ulaşmaktır.Sözkonusu karar alternatifinde önder(veya yö~ 
netici) ile grup birlikte karara ulaşır. 

Fak:at,grup halindeki kararlarda çoğunluğun azınlığa 
baskın gelmesi sözkonusudur.Böyle bir durum grup halindeki ka
rarların bir kısıtı o.larak kabul edilir.Çünkü,grup kararları 
bağlayıcı olur.Alt kademenin tamamının ,onayı olmasa da söz
konusu kararlara uyma zorunlu hale getirilir. 

Grup kararlarında üyeler tek başlarına sorunla ilgile
nemezler. Bütün halinde tartışma ve karara ulaşma zorunluluğu, 
herkesin birlikte soriİnla ilgilenmesini gerektirir.Böyle bir -
zeminde tek bir kişinin alacağı kararlar çok sınırlıdır.Grup 
karalarında oy birliğinden çok fikir birliği esas alınır~ 

9.9 yönetim biçimindeki ast-üst ilişkilerinde beliren 
sorunların çözüınü·.i9in kullanılacak kararlar,işlerin gereksi
nim duyduğu durumlara göre farklılaşır~Sözkonusu farklılıklar 
tablo 3'te yer almıştır. 

Tablo 3, 9.9 yönetim biçimindeki ast-üst ilişkilerin
de beliren sorunların çözümünde varılabilecek kararların,ışın 
gereksinim duyduğu durumlana göre alabilecekleri değişik var
yasyonları içerir.Sözkonusu tabloda,yöneticilerin değişik st
ratejiler karşısında kullanabilecekleri karar verme biçiminin 
farklı olabileceği görülür.Aynı tabloda,işin önem derecesini 
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TABLO 5 
KULLANILAN HİYERARŞİNİN ÜÇ STRATEJİSİ 

İşin gerek
.~inim duy
duğu durum• 
lar 

Zaman 

Kararda 
yeterlilik 

Danışma sevi
yesinin de
rinliği 

~orunun ait 
olduğu ta
raflar 

Diğer üye-
1 erin ka
tılımı 

Önem dere
cesi 
.ım.şxaıarı

nın karara 
Jl~h!!r~!l-
·ı·asarının 

başkaları 

İftfflil~fiı 
Faaliyetle
rin koordi
nasyonu 

Faaliyetle
ri izleme 

Uygulamanın 
öğretilmesi 

K A R A R A L T ~ R N A T İ F L E R İ 

Tek başına Tek tek görii
karar vermE şüp karar 

verme 

YQk 

Tam yeterlj 

üyelerden ~ _ 
bilgi is
tenmez 
Araştı
rılıp 
buiıur 

Yok 

Anlamsız 
{düşük önem-
"''"'~ - , 

Hiç kimse 

:sorunsuz 
y~ da so-
aHiı~HHlf e 

Gereksiz 

Gereksiz 

Öğretil
mez 

Var 

Yetersiz 

üstten 
aşağı 

Belli 
bir ü
yenin 

Var 

Sorunla 
ilgililer 

İstenir 

·üstten a
şağı zo
runı u 

Zorunlu 

Öğreti
lir 

Grup halin
karar ver
me 

Var 

Yetersiz 

Herkesten 
{gruptan) 

Herkesin 

Var 

Zorunlu
-gerçek 

Sorunla 
ilgililer 

İstenir 

Yatay ve 
dikey 

Zorunlu 

Öğreti-
1.ir 

Kaynak:Blake ve Mouton'un "The Managerial Grid" adlı 
eser·, s'!ı561 • 



124 

vurgulayan durumlar ile karar süreci arasındaki değişik iliş
ki düzeylerinin varlığı göze çarpar.Soıunla ilgili sözkonusu 
farklı durumları iyi değerlendirip kullanabilen yönetici,her 
duruma uygun stratejiyi başarı ile uygulayıp sonuçlandırabil
me olanağına kavuşur. 

Böylece,Blake ve Mouton tarafından en iyi yönetim bi
çimi olarak tanımlanan ve takım çalışmasına önem veren 9.9 
yönetim biçimi ile personel arası ilişkilerde ve görev başa
rımında istenen performansa ulaşılabileceği vurgulanmış olur1~ 

. . 
9.9 yönetim biçimindeki çalışma atmosferi ile bütün 

organizasyon üyeleri kendi görev ve sorumluluk alanlarına i
tilerek,organizasyonel gelişime katkı sağlanmış olur.Yine, 
9.9 yönetim biçiminin sağlamış olduğtı uygun organizasyon at~ 
mosf eri ile üretim ve insan unsurlarının maksimum düzeyde ve 
aynı önem derecesinde uyumlaştırılması olanaklı olur. 

ef; 9.9 Yönetim Biçiminde Çatışma Yöne1;imi 

9.9 yönetim biçiminin en genel amacı,organizasyon ü
yeleri arasında dürüst ilişkilerin egemen olduğu etkileşim~ 
lerle organizasyon etrafında bütünleşmeyi sağlamaktır.320 

Sözkonusu bütünleşme,takım ruhunu etkin hale getiren güven, 
saygı .ve dayanışma. ile gerçekleşiz-1. 

9.9 yönetim biçiminin çatışma yönetimine yaklaşımı, 
organizasyon etrafındaki bütünleşme sürecine katkı sağlaya-.'· 

cak yöndedir~Tarafların karşılıklı olarak birbirlerini anla
ması ve sorunlarını tartışması, 9. 9 yönetim biçiminin çatışma 
yönetimine bakış açısının esasını oluşturur.321 Sözkonusu · 
tartışma zemininde takım veya takımların biraraya gelip so
runlarına sahip çıkmaları sağlanır9Bu tartışa sırasında so
runların çözümü için sunulabilecek yeni bakış açıları an-
1 aşmazlıkların ortadan kalkması için esaslı ilerlemeler sağ
lar.Fakat, sözkonusu sorunların görüşüldüğü toplantılarda, 
karşılıklı dayanışma ı,ıe bireysel gayretlerin bileştirilmesi 
zorunlu görülür;9.9 yönetim biçiminin esas alındığı çatışma 

326~rench, s~!ı33. 
32ıBlake,The Managerial Grid, sr~ı62. 
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yönetiminde taraflar arasındaki kazanma-kaybetme mücadelele
ri yersizdir.Çünkü,organizasyon üyeleri arasındaki ilişkiler, 
"esas ilişki zinciri " ile birbirine bağlıdır.Sözkonusu iliŞ
kilerde açıklık,netlik,karşılıklı anlama ve anlaşılma esastır. 

9.9 yönetim biçimindeki çatışma yönetimi süreci ge
nel olarak şu aşamaları içerir. 322 önce,sorunla ilgisi olabi
lecek sebepler belirlenir. Bu sebepler önem derecesine göre ·. 
sıralanır·~ Sorunların sebepleri sıranırken genelden özele doğ
ru dizilmesine dikkat edilir. Yaniilk sırayı herkesle ilgili 
olabilecek sorunların ·sebepleri alır diğerleri de aynı önem 
derecesine göre sıralanır .Ayrıca,ortaklaşa kullanılan plan
larla ilgili sorunların sebepleri belirlenir..Böylece,çatışma
nın kaynağı olabilecek bütün durumlar gözden geçirilip tartı
şıldıktan sonra,belirlenen sorunlar için alternatif çözümler 
geliştirilir.Sözkonusu alternatifler denenir.Deneme sonucu ·~ 

elde edilen bulgulara göre,başarılı olan alternati.f,bütün or
ganizasyonda kullanılabilecek bir yol olarak kabul edilir. 
Son aşamada, uygulanması karara bağlanan alternatifin nasıl -. · 
uygulanacağı,grup veya grupların katılımları ile belirlenir. 
Fakat bazı çatışmaların kaynağı,çözümü belli olan sorunlar o
labilir.Böyle sorunlarla ilgili alternatiflerin denenmesine 
gerek duyulmadan hemen uygulamaya geçilir. 

9.9 yönetim biçimi ile yönetilen org~izasyonlarda, 
birey veya gruplar arasında ortaya çıkan sorunların çözümü, 
tarafların birbirlerini etkilemeleri dahilinde ve iş akışını 
bozmayacak şekildeki çatışma yönetimi süreci ile sağlanmış o
lur. 

Organizasyonlardaki bazı çatışmala;rın ~ltında,daha ·:· 
önceden birikmiş çok sayıdaki sebepler ve uyumsuzluklar ya 
da sistemin işleyişinden kaynaklanan sorunlar yatar.Sözkonu
su sorunlar,önceki yönetim kararlarının yetersizliği ya da 
uygulamadaki eksikliklerden kaynaklanmış olabilir.Burada ifa
de edilen organizasyonlar;9.9 yönetim biçimi il~ yönetildiği 
halde,bireylerin veya grupların katılımı ile alınan kararia
rın uygulanmasında kusuru olan ya da yetersiz kalan organi-

322ibid. 
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zasyonlardır.Sözkonusu sebeplerle ortaya çıkan sorunlar çok 
ciddi çatışma kaynağıdır.Çünkti,grup kararlarının uygulanmama
sı ya da eksik uygulanınası,grup üyelerinin anlaşılmadığı ya 
da anlaşılmak istenmediği anlamındadır.Yönetim veya organizas
yon aleyhinde belirebilecek böyle bir diiştince,organizasyonla 
uyumsuzluk sebebi ve çatışma kaynağıdır.Bir grup davranışı o
larak beliren sözkonusu uyumsuzluk,konuya bakış açılarını çok 
daha hassas olmaya zorlar. 

9.9 yönetim biçimindeki çatışma yönetimi ile ilgili o
larak buraya kadar verilen açıklamalarla sorunlu alanların, 
rasyonellik esasına dayanan bir yaklaşımla uyumlaştırılması 
yolları belirlenmeye çalışılmıştır.Sorunla ilgili durumlara en 
uygun yolun seçilmesi,çatışma yönetimi ile ilgilenen yönetici
nin(veya önderin) ifini kolaylaştırı~~ 

Organizasyon üyeleri arasında ortaya çıkan anlaşmazlık
larda, aşırı uçlarda bulunan ve sorunun kaynağı olarak görülen 
durumların sınıflandırılması,9.9 yönetim biçimindeki çatışma 
yönetiminin ilk aşaması olduğu önceki bilgiler arasında yer al
mıştırl':Fakat, bu konu ile ilgili olarak vurgulanması gereken bir 
başka nokta;çatışmanın kaynağı olabilecek sorunları kabarık 
tutmamaktır~Çünkii,gerçek sorunların bulunup sorun sayısının en 
aşağı seviyede tutulması çözümü kolaylaştırır'~Aksi halde,sorun 
karmaşası karşısında çıkmaza girmek ya da sorunlar arasında 
kaybomak sözkonusu olabilir. 

9.9 yönetim biçiminin çatışma yönetimine yaklaşımı·,u
yumsuzlukları yok etmeye yöneliktir.Taraflar sorunla ytizleşti
rilerek onunla temas kurmaları sağlanır.Sözkonusu yönetim bi~ 
çiminde uyumsuzluğa sebep olan sorunla temas kurmanın destek
lenmesi, bireylerin veya grupların kendi sorunlarına sahip çık
masına yönelik bir uygulamadır.Diğer bir ifade ile sorunun ö-,; 

zilne yönelen çözümlere ulaşmak,sorunla ilgili olanların kendi 
sorunlarına sahip çıkmaları ile olanaklıdır'. 

9.9 yönetim biçimindeki çatışma yönetimi·ile diğer yö
netim biçimlerinin çatışma yönetimi anlayışları karşılaştırıl
dığında, aral.arında esaslı farklar olduğu görülür. 
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ı.9 yönetim biçimindeki çatışma yönetiminde sonuçta 
zarar görenler olabilir.Fakat,9.9 yönetim biçiminde kazanan 
ve kaybeden taraf aynı olacağından böyle bir kaygı yaşanmaz. 

Organizasyonlardaki sorunların erken görülüp tartı• 
şılması,çatışmayı ortadan kaldırmanın bir yoludur.9.9 yöne~ 
tim biçimi,sorunların belirlenip tartışılması ve çözüm yol~ 
!arının araştırılması bakımından diğer yönetim biçimlerin
den üstündür.Organizasyonlardaki uyumsuzluklar,5.5 yönetim 
biçimindeki gelenek ve normlar tarafından engellenir.5.5 
yönetim biçimi daha çok,dolaylı yollarla soruna sahip çıkma
ya çalışır~Aynı yönetim biçimi,görevle ilgili sorunlar kar
şısında tecrübe ve bilgiden yararlanma eğilimindedir. 

9.ı yönetim biçiminde görülen "karşı koyma" davranı
şı, yönetimin tutumundan kaynaklanır'~ Sözkonusu tutumlar, 9. ı 
yönetim biçimindeki çatışma yönetimini zayı:f'latır·.çün.kü yö
netim,heyecan ve gerilim yaratan durumlarla hemen ilgilenip 
sonuçlandırmak ister.Böyle bir tutum,yönetimin pozisyon gü
cünü zayıflatır.öte yandan;9.ı yönetim biçimindeki,çatışma
lar karşısında yetersiz kalma kaygısı,uyumsuzluğun yok edi~
mesi için ciddi bir engel oluşturur!' 

Sonuç olarak;9.9 yönetim biçiminin çatışma yöneti~"-' 
minde kullandığı araç ve yöntemler,diğer yönetim-biçimleri 
karşısındaki üstünlüğünü vurgular.Ayrıca,sorunlar karşısın~ 

daki kararlılığı ve sorunların üstüne gidebilmesi, 9. 9 yöne·.;. 
tim biçimin:lm. bu konudaki bir diğer üstünlüğü olarak kabul 
edilme! idirl''!· 

fil!' 9.9 Yönetim Biçiminin Yaratıcılık ve 
Değişime Etkisi 

9.9 yönetim biçimindeki üretime dönüklüğün maksimum· 
düzeyi,yaratıcılık ve değişimden en yüksek düzeyde yararlan
mayı zorunlu hale getirir.Ayrıca,sözkonusu yönetim biçiminin. 
insan boyutu ile ilgili yaklaşımı,işgörenlerin işletme amaç 
ve politikalarına ters düşmeyen yartıcılık faaliyetlerini 
destekleme yönündedir.9.9 yönetim biçiminin üretim ve insan 
unsurlarına dönük bakış açısı.yaratıcılığın en yüksek düzey-
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de gerçekleşmesine olanak sağlar. 

Yaratıcılık gösterecek organizasyon üyesi açısından 
ya da yaratıcılığın dıştan alınıp organizasyona dahil edil
mesi konusunda,9.9 yönetim biçiminin özünden kaynaklanan 
herhangi bir engel yoktur.Fakat,yaratıcılık ve değişimle il
gili düşüncelerin tepe yönetim tarafından onaylanması, bu dü
şüncelerin mevcut kuram ve aktivitelerden üstün olması koşu
lu ile sınırlandırılmıştır~ 323 öte yandan;aıt kademelere ait 
orijinal projelerin katılımcılığın önderliğinde üst kademe
lerce desteklenmesi324 ·ve böylece sözkonusu proje sahipleri
ne yaratıcılık ve değişime katkı sağlama olanağının tanınma
sı, tepe yönetimin bu konuya bakış açısının sempatik görün~~
münü vurgular'. 

9.9 yönetim biçiminde alt kademe düzeyindeki yaratı
cılık,işle ilgili yaratıcı aktivitelerin daha uygun bir şe~ 
kilde belirip yerleşmesi,işgörenlerin katılımları ve böylece 
organizasyona bağlanmaları açısından önemlidir·~ 

9.9 yönetim biçiminde ,insana dönüklüğün sağladığı 
pozitif yöndeki güdü ~tkisi?25 işgörenlerin kendilerini ta
mamlama arzusunu destekleroSözkonusu güdü etkisi,tek başına 
yaratıcılığın sebebi olarak beliri:r'!Öte yandan,9.9 yönetim h 

biçimindeki takım çalışmasının zorunlu bir sonucu olan,"bü

tünleşme " anlayışının,yaratıcılığı teşvik edebilmesi konuf. 
sunda,diğer yönetim biçimlerinden daha az etkili olduğu be
lirlenememiştir. 326 Ayrıca,9.9 yönetim biçiminin yeni müca,.. 

dele alanlarındaki yaratıcılığı teşvik çabaları,diğer yönet
sel uygulamalardan farklı bir üstünlüğü olarak belirir.1 

Sonuç olarak;9.9 yönetim biçiminin yaratıcılık ve 
değişimden anladığı,hatır için değil,olinası gerektiği için 
uygulanan yaratıcılık ve değişimdirf'~Yani ,akılcılıkla destek
lenen mantıksal bir yaklaşımdır. 

323İbid. , sı·~ ı66. 
324Rambo, s·. 37ı~~ 
325Gray, s1

·0 273. 
326nıake. The Managerial Grid, 8'!1iı6~· 
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g. 9.9 Yönetim Biçiminde Karar 

En yüksek verimliliğe ulaşabilmek için en uygun ön~ 
derlik yaklaşımı,gerçek karar verme ile bu kararlar altında
ki kısıtları hesaba katan önderliktir. 

Üretim ve insan unsurlarının eşit statüde görüldüğ'U 
9.9 yönetim biçiminde,alt ve üst kademelerin "kesin kararla
rı 11 muhakemeye dayanan ve ılımlılık esasına dönük olarak be''\"' 
liren kararlardır. 327 9.9 yönetim biçimindeki kararlarla il
gili olarak sorulabilecek en· genel soru;normal olmayan karar 
hangisidir?Bu sorunun cevabı,yine 9.9 yönetim biçimi dahilin
de kalınarak;"umulanın dışında kalan" ya da "orta yolu tutma-

328 . yan" kararlardır,şeklinde olabilir. Ohalde,umulanın dış'ın-

da olmaym ve organizasyon amaçları ile bireysel beklentileri 
birleştiribilen karalar,9.9 y<Snetim biçimindeki kararların ge
nel özelliklerini ifade eder. 

9.9 yönetim biçimindeki çalışma ünitelerinin takımlar
dan oluşmuş olaması sebebi ile her çalışma takımının keıidi 
b~yesinde kullandığ~ karar süreçleri bulunur.Sözkonusu karar 
süreçl.eri,çatışma yönetimindeki "karar stratejileri" ile ben
zer özelliktedir. 

ır. 9.9 Yönetim Biçiminde Yönetim Geliştirme 

Blake ve Mouton'un kuramsal olarak belirledikleri or
ganizasyon geliştirme programı,9.9 yönekim biç~mini hedef al
mıştır.Sözkonusu organizasyon geliştirme programı, birbirini 
izleyen altı aşamalı' bir süreçtir. 329 9.9 yönetim biçimindeki 
organizasyon geliştirme sürecinin aşamaları aşağıda sıralan- .. 
mıştır. 

9.9 yönetim biçimindeki organizasyon geliştirme süre
cinin aşamaları: 

ön aşamBi:Burada organizasyon geliştirme ile ilgili ha
zırlık çalışması yapılır. 

x-. aşama:Yönetim geliştirme ile ilgili genel bilgiler 

327tbid. 
32s1 6 bid.,s.ı 7. 
329Fr .. ss. ı34- .. 
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verilir. 
II. aşama:Takım geliştirme teknikleri tanıtılır. 
III. aşama:Takımlar arası organizasyon geliştirme ko

nusunda bilgi verilir. 
IV. aşama:İdeal bütünleşmeyi sağlayacak stratejik mo

delin geliştirilmesine çalışılır. 
v. aşama:İdeal stratejik modelin tamamlanması sağla-

nır. 

VI. aşama:Geri-besleme ile organizasyon geliştirme ta
mamlanır. 

Blake ve Mouton'un,güç ve otorite ile ilgili sorunlar 
karşısında,yukarda verilen organizasyon geliştirme süreci dı
şında bireylere,gruplara,gruplar arası etkileşimlere ve örgüt
ler dışındaki daha kapsamlı sistemlere yönelik müdahale model
leri de vardır. 330 

9.9 yönetim biçimindeki organizasyon geliştirme prog
ramı ,sistematik bir yaklaşımla organizasyonel bütünleşmeyi sağ
layabilecek bir yapıdadır. 33ı Sözkonusu bütünleşme gruplar ya 
da daha alt birimler arası etkileşimleri ve organizasyon kültü
rüne yönelen bir müdahale ile başarılır. 

9. 9 yönetim biç.iminde organizasyon geliştirme programı
nın bir bölümünü oluşturan yönetim geliştirme stireoi,diğer yö
netim biçimlerinde olduğu gibi;personel seçimi,personelin işe 
yerleştirilmesi ve yönetici geliştirme aşamalarını içerir. 

ı. Personel seçimi:9.9 yönetim biçiminde uygulanan per
sonel seçimi stratejisi ilginç tarakteristikler gösterir.Sözko
nusu personel seçiminin esasını oluşturan eğilim;personele yö
nelik bireysel yardımın en yüksek düzeyde tutulmasını hedefle
yen bakış açısıdır~ 332 9.9 yönetim biçimi ile yönetilen organi-

330Bu konu ile ilgili ayrıntılı bilgi;Deniz Ekeman'ın 
"Blake ve Mouton'un Danışmanlık Hizmetleri;Yönetici Geliştirme 
ve ÖrğUt Geliştirme Modelleri ve Katkıları"(i.tt·.İşletme Fak.Davt!· 
Bil.Böl.Doktora Programı Dönem Ödevi,İstanbul:ı989.),adlı eserde 
yer almıştır. 

331 Harvey, s1~ 363. 
332Blake,The Managerial Grid,s.168. 
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zasyonlardaki personele verilecek yardımın;resmi bültenlerde '.· .. 
yer alan, bireysel ve organizasyonel amaçlara yönelik karak-• -~. 

terleri içermesi,en üstün yol olarak benimsenmiştir.Persone
lin kısım arirlerinin yayınlarına(:i,.ş görme bültenlerine)·~-
ma zorunluluğu ölçülüdür. 333 Sözkonusu sebeple,personelin . 
tesadüfi sartlar karşısında yetersiz kalmaması ve varlığını 
hissettirmesi organizasyonun etkili katkıları ile olanaklı
dır. Sözkonusu olan organizasyon katkıları daha çok yönetici
nin (veya kısım amirinin) ödüllendirici mizacına bağlı ola-
rak gerçekleşir. 

9.9 yönetim biçiminde organizasyonun herhangi bir s~.:ı. 

tatüsüne yerleştirilecek olan organizasyon üyesinin yetenek
leri görüşme konusu edilir.Sözkonusu üyenin eksiklikleri var
sa tamaınlanır.334 Yani,yeni statüye yerleştirilecek olan ada
yın,bu statünün gerek duyduğu bilgi ve tecrübelere sahip ol
ması istenir.Faka,adayda-bulunması istenen bilgi ve tecrübe
ler,sistematik hale getirilen uzun dönemli programlarla daha 
önceden ona kazandırılmış olur. 

9.9 yönetim biçimi,alışıla gelmiş klasik görüşme yön
temlerini personel seçimi için kullanmazl"~Çünkü,klasik görüşme 
yöntemleri ile bireylerin yönetsel eğilimlerinin belirlenmesi 
olanaklı görülmez.Ancak,sözkonusu yöntemlerden sınırlı ölçü
lerde yararlanılabileceği düştintilUr. 335 Örneğin:Dir bakış,ba
zı durumlarda yeterli olabili:rf~·Fakat, her pozisyonun bir bakış
la ölçülemeyeceği durumları çoğunluktadır. 

Personel seçimi ile ilgili ge~çekçi yaklaşımlar,belir
li bir yöntemi kullanmayı zorunlu kılar.Böyle bir yaklaşım,per
sonel seçimi konusunda. bire1Sel karakteristiklerin ayırımı ve 
organizasyon gereksinimlerinin karşılanması öncesinde organizas
yon üyeleri arasında güven sağlar.Sözkonusu gtiven çerçevesindf, 
9.ı ve 9.9 yönetim biçimlerinde aşırı derecede önemli görülen; 
"adayı tecrübeye tabi tutma düşüncesin ya da görev alanı ile il

gili yeteneklerin periyodik olarak denenmesi uygulamaları işe 

333İbid. 
334:i:bid. 
335tbid. 
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yarayabilir. 

9.9 yönetim biçimi profesyonel yöneticilere gereksi
nim duyar.Bu amaçla,işin aradığı özelliklere uygun adayların 
seçilmesinden yana görünür.İç terfi sisteminin uygulandığı 
durumlarda ise;işin aradığı bilgi ve tecrtibelerin,sistematik 
olarak adaya kazandırılması sağlanır. 

2. 9.9 yönet.im biçiminde işe yerleştirme:9.9 yönetim .. 
biçiminde,yeni bir adayın işe yerleştirilmesi zor ve karmasık 
bir durumdur.Fakat,sözkonusu durum,görev alanları ile ilgili 
eğitim faaliyetlerinin genel Özelliğidir; 336 Yani,işe yerleş
tirme aşamasındaki zorluklar bütün yönetim biçimlerinin ortak 
özelliğidir. 

9.9 yönetim biçimindeki işe yerleştirme programı dahi
linde yUrtitülen,görev alanları ile ilgili periyodik eğitim fa
aliyetleri ve uygulamalarının belli bir devreden sonra kesil
mesi; sözkonusu adayın atanacağı statünün gerek duyduğu yeterli
lik düzeyine ulaşması koşuluna bağlıdır.Bu arada,9.9 yönetim :. 
biçimi ile yönetilen o;r-ganizasyonlardaki "iş başı eğitim" faa
liyetleri ile "görev alanları ile ilgili eğitim" faaliyetleri
ni ~yırmak gerekir. 337 Yani,işe yeni alınan adaylara yönelik o
labilecek, "işe yarar· teknikleri kullanma" eğitimi ile iş ba
şında yürütülen, "teknik beceri kazandırma" çalışmaları farklı 
karakterlerdeki eğitim faaliyetleridir. 

Sözkonusu eği.tim faaliyetlerinin başarılı olabilmesi, 
bazı koşullara bağlıdır.9.9 yönetim biçimi ile yönetilen orga
nizasyonlardaki eğitim faaliyetlerinin başarılı olabilmesi:33S 

a. Organizasyon üyelerinin yeniden canlanma tecrtibele-

rine, 
b. Gereksinim duydukları alanlarla ilgili kendilerine 

özgü tanımlama ve formüle etme yeteneklerine, 

c. ve kullanılır durumdaki informal seminer programla
rının içerik bakımından isten~ düzeyde bulunması koşullarına a 

bağlıdır • 

. 336ibid. 
337İbid. 
338· 6 Ibid.,s.:ı 9. 

-········' ... •. 



133 

9.9 yönetim biçiminde uygulanan eğitim faaliyetleri, · :: 
sınırlandırılmış eğitim paketleri ile değil,sözkonusu eğitim 
paketlerinin de yerini alabilecek ve daha pratik bir uygula
ma olan,iş başı eğitimi gibi yöntemler kullanılır. 

Ayrıca,9.9 yönetim biçiminde uygulanan eğitim faali• 
yetleri,itaati sağlamanın teknik yönüıiinü içeren sonuçları i
le ayrı bir özelliktedir.Yani,organizasyon üyelerinin duygu; 
larının manipüle edilerek ya da baskı ile yönlendirilmesi de
ğil, eğitim faaliyetleri ile canlı ve uyanık tutulması sağla~ . 
nır. 

3. 9.9 yönetim biçiminde yönetim geliştirme anlayışı: 
Yönetici geliştirmeyi de kapsayan yönetim geliştirme,9.9 yö
netim biçimindeki görünümü ile farklı bir karakterdedir.Çün
kti,Blake ve Mouton'un modelinde yönetim geliştirme denince 
ilk akla gelen yönetim biçimi,9.9 yönetim biçimidir.Sözkonu
su yönetim biçimindeki yönetim geliştirme fikri,köklüdtir.An
cak,yönetim geliştirme fikrinin bireysel düzeyde uygulanması 
(yönetici geliştirme aşaması) çok dikkatli olmayı gerektirir. 
339 nurada dikkat edilmesi gereken nokta;bireysel değişimin, 
organi.zasyonun bütünlüğüne dönük olarak diğer üyeler arasında
ki uyumu koruması zorunluluğudur. 

9.9 yönetim biçimindeki yönetim geliştirme anlayışı, 
takımlar düzeyinde dUşünüldüğünde,sözkonusu gelişme fikrinin 
organizasyonun geneline yansıyıp beklenen bağlaşmayı gösterme
si esas alınır~ 340 Gerçekte de,9.9 yönetim biçiminde yönetim 
gel.iştirmeden söz edilince,takımlar diizeyindeki yönetim geliş
tirme anlaşılır. 

i. 9.9 Yönetim Biçiminde .Bireysel Davranış 

9.9 yönetim biçimi ile yönetilen organizasyonlarda iş
görenlerin güdülenmesi nasıl sağlanır?Ya da bi"reysel gereksi.:. 

339İbi d'~ 
34oibid. 
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nimlerle 9.9 yönetim biçiminin sağlayabildiği güdüleme düze
yi nasıl uyumlaştırılabilir?Bu soruların cevabı,9.9 yönetim 
biçiminin işgörenleri güdüleme anlayışı ile açıklanabilir. 

9.9 yönetim biçiminin işgôrenleri güdüleme aracı;on~ 
ların,bireysel gereksinimlerini ödüllendirme olanağı sağla
yan~ bir organizasyon amacının başarılması ya ·da görev başa:
rımında ulaşılan yüksek düzeydir. 341 Sözkonusu güdü aracı 1~. 
le istenen sonuca ulaşabilmek için 9.9 yönetim biçiminin'ön
derlik anlayışından yararlanılır·.9. 9 yönetim biçimindeki ön
derlik anlayışında,işgörenlere yardım düşüncesi egemendir. 
Bu yardım düşüncesi, gerçekliği ve ·· görünümleri ile karakteri
ze olan ve çalışma ilişkileri ile çalışma aktivitelerinin e
sasını bireysel eğilimler üzerine kurup sonuçlandıran,yardım 

anlayışıdır.342Burada ifade edilen yardım anlayışı;9.9 yöne;:_ 
tim biçiminin insan boyutuna dönük olan ilgi düzeyi ile te--:
mellendiril'ir. 

Genel anlamda bireysel davranışın endüstriyel,eğitsel, 
dinsel ya da aile kurumlarının koyduğu kura;Llara göre şekil~ 
lendiği düşünülse de bireysel ve organizasyonel ~"<!!deflerin ba
şarıya. ulaştığı işletme koşullarında,"genel kader statüsü"ne 
göre belirdiği kabul edilir. 343 Fakat,9.9 yönetim biçimi,iş
letme koşullarında "genel kader statüsü" ile açıklanan başa
rıyı üretime ve insana dönüklüğün maksimum düzeyde sağladığı 
güdüleme ile açıklar.Sözkonusu güdüleme düzeyleri,üretime dö
nüklüğün maksimum seviyesinde "yenilgi kaygısı" ile istenen 
performansa zemin hazırlarken,insana dönüklüğün maksimum dü
zeyindeki "kendini tamamlama arzusu11 .ile de beklenen bütün;.;., 
leşmeyi sağlar. 344 9.9 yönetim biçimi ile yönetilen organi~ . 
zasyonlardaki işgören davranışlarının temel belirleyiciler1', 
iki uç (üretim ve insan boyutları) arasında,pozitif ve nega~ 

tif yönde güdülemeye sebep olan uyarımlardır". 

341Boshear, s~!ı85. 
342Blake,'rhe Managerial Grid,st!ı72. 
343İbid. 
344Gray,s.273. 
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j. 9.9 Yönetim Biçiminin Sonuçları 

Bu bölUmde,9.9 yönetim biçiminin genel bir değerle:n..
dirmesi yapılarak,değişik alanlardaki sonuçlarına genel bir 
balo. ş getirilmeye çalışılmıştır. 

9.9 yönetim biçimi diğjr yönetsel kuramların olum
suz sonuçlarını dikkate alarak,onların düştükleri hatalara 
düşmeme eğiliminde görülür.9.9 yönetim biçiminin geçmiş o
laylardan ders alma özelliği,onu,olumsuz olayların sebeple
rini araştırmaya yönel~ir.Böyle bir bakış açısı,sisteme di
namizm kazandırarak derhal harekete geçmesini sağlar. 

·' 9.9 yönetim biçiminin dikkate değer bir başka sonu~ 
cu;organizasyonlardaki rekabet türündeki uygulamalardan ya
rarlanabilme olanağı sağlamasıdır.Yarar sağlayan rekabetin 
organizasyonlara kazandıracağı fayda tartışılamaz' ~ 

Endüstrileşme sürecinin beklentileri ile 9. 9 yöne·.:.. .. 
tim biçiminin organizasyonlara kazandırdıkları birleşmiş du
rumdadır':Çünkü, bireys~l gayretlerle organizasyonel hedefle
rin bütünleştiği sistem,9.9 yönetim biçimid;i.r.Böylece,9.9 ·:~· 

yönetim biçiminin üstünlüğü endUstr.ileşme sürecine sunduğu 
katkılarla onaylanmış olur. 

Ayrıca,9.9 yönetim biçimi ile yönetilen organizas~·, 
yonlardaki tepe yönetimin yaratıcılık ve gelişime sempatik 1 ı 

bakışı ve desteği,belli bir oranda da olsa bu konuda ilerle
me sağlayabilme potansiyelini vurgular.Fakat,sözkonusu i
lerlemenin sağlanabilmesi, bütün organizasyon üyelerinin or
tak çabaları ile gerçekleşebilir.Gerçek anlamda işgörenle
rin belirli amaçlara doğru hareketlendirilmeleri,9.9 yöne
tim biçiminin güdüsel etkinliği ile olanaklıdır. 

9.9 yönetim biçimi ile ilgili bir başka sonuç,iş ba
şı eğitime ve genelde eğitsel faaliyetlere verilen önem,or
ganizasyonel performansın yükselmesini sağlar. 

Sonuç olarak;9.9 yönetim biçiminin orgariizasyonel 
gelişime ve birleştiriciliğe açıklığı,sistemin diğer özei
likleri ile bütünleştiğinde ideal bir yönetim biçimi olarak, 
işletme yönetimindeki varlığını hissettirdiği söylenebilir~ 



II.KISIM 

İLAÇ SEKTÖRUNDE 

BİR ARAŞTIRMA 



V. iLAç: SEKTÖRfiNDE ÇALIŞAN YÖNETİCİLERE 

YÖNELİK BİR ABAŞTIIUA 

A. ARAŞTIRMANIN AMACI ve KAPSAMI 

İşletmelerin yönetimine etki eden sosyal ve psik9lo
jtk faktörleri belirl~yip,bu~larla uyuııılaşmayı sağlayacak yö
netim bi9imini uygulanak yöneticilik görevlerinin· başında 
yer alır.Karmaşık bir görUnUme sahip olan yöneticilik görevi, 
pek çok faktörün etkisi altındadır.Yönetim sürecine davranış~ 
sal açıdan bala.ldığ2nda,yönetsel davranışın karmaşıklığının 
sebebi olarak,işgören davranışlarındaki değişkenlik gösteri~ 
lir.İşgören davranışlarındaki değişkenlik,herı·cıurum ve koşul 
için aynı ya da benzer yönetim biçiminin uygulanmasım. engel
ler. Bu sebeple hi~ bir yönetici,sahip olduğu yönetsel eğili
mini tam olarak uygulayamaz.Böylece,yöneticinin sahip olduğu 
yönetsel eğilim:.teori· ve uygulama düzeylerinde farklılaşır. 
Yöneticilerin teori ve uygulama düzeylerinde farklılaşan yö
netsel eğilimlerinin sebeplerini sadece yukarda sayılan et.'..,.. 
kenlere bağlamak yeterli değildir.Bu farklılaşmanın sebepleri 
ve boyutları değişik şekillerde belirir.Yöneticilerin dU§tin
sel düzeyde kalan yönetsel eğilimleri ile yönetsel uygulama~ 
larını belirlemek için pek çok ölçek geliştirilmiştir.Bu öl
çeklerden biri de Blake ve Mouton•un «Managerial Gridu adlı 
ölçeğidir. 

Yöneticilerin belli bir yönetim biçimini tercih etme
lerinde önde gelen sebeplerden biri;ifletme ama.9 ve politika
larının en etkin bir biçimde gerçekleşmesinin sağlamaktır.Yö
neticilerin insana verdiği değ~ ile üretime verdikleri önem 
bu amaç ve polikalara göre belinlenir.Buna karşın,işgörenle~' 
rin gUdUlenmesini sağlayacak en verimli işletme koşulları,ter
oih edilecek yönetim biçimi i9in önemli bir etken olarak gö
rUlür. 

İşletmelerde üretime ve insana verilen.değjr ile i•~ 
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letmelerin i9inde bulndukları koşullara uygun olabilecek yö
netim anlayışı,kalıplaşmış tektip yönetim biçimini yok eder. 
Bazen Uretime,bazen insana öncelik tanınırken,bazen de bun
lar arasındaki ilişkiyi değişik derecelerde dengede tutma 9a
baları ağırlık kazanır. 

Bu araştırma,İstanbul'dald ·1it9 firmalarında 9alışan 
ilk,orta ve Ust kademe yönetim pozisyonundaki yöneticilerin 
benimsedikleri yönetim biçimlerini tesbit etmeyi aım9lamış
tır~Grup ve bireysel bazda öl9Um sağlayabilen yönetim biçimi 
ölçeği ile yöneticilerin uygulana kta oldukları yönetim biçim
leri değişik boyutlardaki yaklaşımiarı ile ölçülmeye çalışıl
mıştır. Yöneticilerin yönetsel eğilimlerinin agığa çıkarılma
sında birer öl9U olan ve yöneticilerin yönetsel başarı katsa
YJ:larının hesaplanmas.ında kullanılan yaş, statU ve eğitim dif
zeyl eri arasındaki karşılıklı ilişkiye göre değerlendirilmiş
tir. 

Bu araşt'.Lrma ile yöneticilerin y&fları,eğitim: dtizeyle

ri Te statülerinin yönetsel eğilimlerine etkileri araıtırılma
ya 9alışılmıştır~ 

B. ARAŞTIRMADA İZLENEN YÖNTEM 

Araştırmamızda Blake ve Mouton'unrınyun.etim Biçimi Öl-
~, 

çeği"inden uyaralanan anket formu kullanılmıştır.Uç bölUmden 
oluşan sözkonusu anket formunun birinci kısmında;yöneticile~ 
rin yaşyarı,cinsiyetleri,yöneticilik pozisyonlara ve elttim 
dttzeyleri ile ilgili bireysel bilgiler yer almıştır.Anket for
munun ikinci kısnn.nda;yöneticilerin dUşUnsel düzeydeki yönet
sel eğilimlerini belirlemeyi amaçlayan ve her biri bir yijne
tim biçimini tanımlayan ifadeler grubu yer almaktadır.Anket 
form.unun UçUncU kısmında ise;yöneticilerin uyguladıkları yö
netim biçimlerini belirlemeyi amaçlayan ve altı bölüm halinde 
sıralanan ifadeler yer almıştır.Anket formunun U9UncU kısmın
da yer alan ifade gruplarından her biri Blake ve Mouton'un 
tanımladıkları "beş ana" yönetim l>içimini de içerecek bir ya
pıdadır. (Bkz. Ek ı,anket formu) 
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Araştırmada kullanılan anket tormunun-. dUzenlenmesin-
de Blake ve Mouton'un sözkonusu ölçeğine bağlı kalıilmaya özen 
gösterilmiştir.Fali:at,değerlendirme ve yorumlamayı kolaylaştıs-ı · 
racak bazı farklı düzenlemelere fidilmiştir.Sözkonusu düzenle
melerden ilki;yöneticilerin MAQ"· x) puanlarının heS!l planmasın.ı. 
da kullanılan yaş grupları ile ilgilidir.Bu yeni düzenlemeye 
göre;yöneticilerin dahil oldukları yaş gruplarının ortalama de

ğeri esas alınarak,MAQ puanları hesaplanmıştır.Fakat,Jaııram sa
hipleri olan Blake ve Mouto'un çalışmalarında,yöne•icilerin 
yaşları tek tek alı•arak. daha sonra gruplandırılmaları yolu iz
lenmiştir.Araştırmamızdakı farklı uygulamanın amaoı;anket for
munda sadelik ve değerlendirmede kolaylık sağlamaya yöneliktir. 
Sözkonusu farklı düzenlemelerden ikincisi;Yöneticilerin yöneti
cilik pozisyonlarını belirlemeyi amaçlayan ifadelerde "Bat" ve 

"Kurmay" durumları değil,onların yöneticilik pozisyonlarına gö
re bulndukları statülere ait bilgiler alınmaya çalışılmıştır. 
Bu amaçla;ı.,2.,ve 3. pozisyonlar üst kademe yönetim,4.,5.·ve 
6. pozisyonlar orta kademe yönetim, 7. ve a. pozisyonlar da 
ilk kademe yönetim olarak tanımlanmıştır. . . 

Araştırmamızın,bilgi edinmeyi ama9layan keştedivi tür
den bir araştırma olarak daha önce yapılmıf 1 bir araıtırmanın 
devamı nite!iğinde,: olduğu söylenebilir. 

ı. Uygulama Alanı ve örnek Kütle 

Daha önce de ifade edildiği gibi,araştırmamızın uygu
lama alanı olarak illç sektörü seçilmiftir~Bu sektörde 9alışan 
ilk,orta ve üst kademe yönetim pozisyonundaki yöneticilerden 
elde edilen bulgular karşılaştırmalı olarak arştırmamızda yer 
almıştır. 

~-· - ·· ·· ·· ·--·-·· -·-· ·--··· ·-_______ ______ ,. __________ _ _ ... ·-·-·-- .--·------- -·---·" · __ ........ -.. ·····-"··-- · .... ·- ·-· 

(x) ~(Managerial Achieveınent Quotient) :Yönetsel Baş~ 
rı Katsayısı" ifadesinin baş harfler,inden olUIJ&tl bir formUldttr. 
Bu :to:rm.Ul ile ilgili açıklama,"Anket Formunun Değerlendirme Bi

çimi" adlı bölümde yer almıştır. 
ıTurgay Ergun, "Tartışmalar", Yönetim Psikolo.tisi ;I • U

mıusaF'iSempozyumuna Sunulan Bildiriler ve Tartışmalar, 7-9 A
ralık-1977,Ankara: T.O.D.A.İ.E.Yay.,1979,s.ı28 
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Bir araştırmada,araştı~ın amacına hizmet edebile
cek gruba ulaşmak ve onlardan sağlıklı bilgi edinmek öncelik
li bir zorunluluktur.Bu sebeple araştırmamızda,yöneticilerin 
yönetsel eğilimlerinin belirleyicileri ile bunlara bağlı ola
rak gerçekleşen yönetsel uygulamaları arasındaki ilişkiyi açı
ğa çıkartabilecek en ideal araştırma düşüncesi egemen olmuş~, 
tur. 

Araştırmamızda,yöneticilerin üretim ve insan unsurl~. 

rına dönük bakış açılarına etki eden değişkenler karşılıklı 1-
li şki düzleminde değerlendirilip karşılaştırılmıştır.Böylece, 
her yaş,eğitim ve pozisyon düzeyine göre yöneticilerin yönet
sel eğilimleri ile uygulamadaki başarıları değerlendirilmiştir. 

Bu araştırmanın yUrütUldüğU işletmelerin seçiminde her
hangi bir öncelik gUzUnünde bulundurulmamıştır.Ulaşılabilen 
bUtün işletmeler ve bunların yöneticileri araştırmamızın kap
samına alınmıştır.Bu sebeple araştırma öncesinde illç firmala
rının listesi oluşturulup,araştırmanın kapsamı genele yönelik 
tutulmuştur.Bütün bu çabalara karşın,araştırmamız belirli sı
nırlar dahilinde kalmıştır.Bu sebeple,araştırmada11 elde edilen 
sonuçları genele yansıtmak olanaklı değildir.Ancak,belirli bir 
sektördeki yöneticilerin yönetsel eğilimlerinin tesadüfi ör
nekleme yöntemi ile beli~lenmesi~sözkonusu grubun geneli için 
bilgi vermesi bakımından anlamlıdır.Araştırmamızın bu ölçüler 
dahilinde yeterli olduğu söylenebilir. 

2. Araştırmada Kullanılan Anket Formu 

Ek ı'de sunulmuş olan anket formu,Blake ve MGuton•un 
"The New Managerial Grid" ve "The Managerial Grid" adlı eser;.;. 
lerinden uyarlanm.ıştır.Ank~~ formunda kullanılan ifadeler,an
laşılmayı sağlamak için sade bir biçimde verilmiştir.Anket :.) 
formunun düzenlenmesinde aynı yazarların sözkonusu ·eserlerin" 
den yararlanılmıştır.Fakat,araştırmada kullanılan anket fo~
munun birinci kısmının sonuna açık bir soru ile bilgi isteyen
lerden adres.lerini yazmaları istenmiştir.Buradaki amaç,yöneti
cilerin katılımlarını artırmaktır.Sözkonusu açık sorunun bir 
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başlm. yararı;işletmelerle işbirliği yolu açık tutulmuş ve 
benzeri araştırmalara zemin hazırlamm.ştır. 

3. Anket Formunun İçeriği 

Anket formunun içeriği ile ilgili genel bilgiler bu 
konunun giriş kısmında verilmiştir. 

Blake ve Mouton'a göre bir yöneticinin sahip olduğu 
yBnetsel eğilim özellikle yaş ve eğ~im düzeyi ile çok yakın
dan ilişkilidir.Yöneticilerin yaşları ile ilgili bilgiler a
lınırken en genç yöneticinin "20" yaşında işe başlayacağı 
varsayımından hareket edilmiştir. (x) İlk göreve başlayacak·. 
olan yirmi yaşındaki bir yöneticinin bulunduğu pozisyonda 
bekleme süresi "5" yıl ile sınırlandırılmıştır.Bu süreden 
sonra sözkonusu yöneticinin y~netsel bilgi ve becerilerini 
kullanabilmesi oranında yöneticilik pozisyonlarında uygun 
görülecek kademeye yükseltilmesi olanaklıdır.Yani,"25" ya

şında 3. pozisyona ge~m-si i9in bir engel yoktur.Aynı yöne
ticinin MAQ puanı hesaplanırken yaşı ve yöneticilik pozis10-
nu da hesaba katılacağından dolayı yöneticilerin yaşları,e~ 
ğitim düzeyleri ve yöneticilik pozisyonları arasında sıkı btr 
ilişkinin bulunacağı açık olarak: belirir.Yukarda verilen örne
ğin aksine; "50 11 yaşındaki bir yönetici ar;: pozisyonda bulunabi
lir. "50" yaşındaki bir yöneticinin sekizinci pozisyonda bulun
ması onun eğitim düzeyi ile ilgili olduğu kadar,yönetsel bile 
gi ve becerilerini kullanabilme gücü ile de ilgilidir.Her iki!. 
örnekte sHzkonuau edilen yöneticilerin sahip olabilecekleri 
MAQ puanları ile benimseyecekleri yönetsel uygulamalar arasın
da anlamlı bir ilişki bulunur.Bu ilişki yöneticinin'.:pşı,yöne
ticilik pozisyonu ve eğitim düzeyine bağlı olarak yorumlanır. 

Yöneticilerin yaşları ile ilgili bilgiler dört bölüm.
den oluşan yaş grupları ile alınmıştır.Yöneticilerin MAQ puan
larının hesaplanmasında yaşgruplarının aritmetik · ortalaması e-

(x) .Orijinaline bağlı kaldığımız Blake ve Mouton1ı'un 
"The Managerial Grid" adlı eserde yer alan ara·ştırma bu varsa
yıma göre yapılmıştır. 
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sas alınmıştır.Fakat~5ı-60 yaş grubundaki yöneticilerin yaş
ları,kural geriği (.x: olarak n5on yaşı diizeyinde alınıp MAQ 
puanlarına yansıtılmıştır.Yöneticilerin yaşları gruplandırı

lırken tavan yaşı "60" olarak alınmıştır.Buradaki dUşip)ce, 
emekli olma yaşının 11 6011 yaşı ile sınırlandırıldığına daya-
nır. 

Yöneticilerin sahip .olabilecekleri rönetim pozisyon
ları, sekiz dlizeyli yönetim pozisyontaııa göre dlizenlenmiştir. 
(Bkz. Ek ı,anket formu).Bu se~iz dlizeyli organizasyonel ya
pılanmaya uymayan işlstmelerin organizasyon yapıları,sözko
nusu yönetim pozisyonlarına göre uyarlanmalıdır.Aksi halde 
sözkonusu ölç eğin kullanılması olanaklı değildir. ÇiinJdi·, se
kiz dUzeyli olmayan organizasyon yapılarına sahip olan iş
letmelerdeki yöneticilerin MAQ puanlarının hesaplanması o
lanaklı olmaz. 

Anket formunun ikinci kısmında yer alan ifadelerle 
yöneticilerin dUsiinsel düzeyde kalan yönetsel eğilimlerini 
belirlemeyi amaçladığımızı daha önce ifade etmiştik.Anket 
formunun ikinci kısmindan da anlaşılacağı gibi,yöneticile~ 
rin en çok tercih ettikleri yönetim bi9imine "ı" ve sırası 
ile daha az tercih ettikleri yönetim biçimlerine "5"e kadar 
sıralanmı sayısal değerler verilmiştir.Sözkonusu sayısal de
ğerler her bir yönetici için ayrı ayrı alınarak,yöneticile
rin yönetim biçimlerini tercih sıralaması yapılmıştır~Bura~ 
daki ama9,yöneticilerin MAQ puanları bazında eğilim göster
dikleri yHnetim biçimlerinin sıralamasını belirleyebilmektir. 
Ancak,araştırmamızda yer alan tablo ve yorumlar grup halinde
ki değerlendirmeleri kapsamaktadır.Sözkonusu tablolar,yöneti
oilerin sahip oldukları MAQ puanlarına göre yönetim bi9iml~· 
rini tercih sıralamaları,onların yaşları,eğitim düzeyleri ve 
yöneticilik pozisyonları bazında dlizenlenmiştir.(Bkz.Tablo ı, 
2,3,4,5,6,) Burada ifade edilen tablolarda yer alan sayısal 
değerler,aritmetik ortalamaları göstermektedir. 

(x) Sözkonusu edilen kural,Blake ve Mouton'un "The Ma
nagerial Grid" adlı eserdeki araştırmada da aynı şekilde yer 
almıştır. 
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Anket form.unun üçüncü kısmı,aynı formun ikinci kısmı
nı denetler durumdadır.Anket formunun üçüncü kısmında,yöneti
cilerin uyguladıkları yönetim biçimlerini belirlemeyi amaçla
yan ifadeler yer almıştır. 

Anket formunun ikinci kısmında olduğu gibi ti9üncU 
kısmından da elde edilen bi~'Ciler,grup halinde değerlendiri
lip yorumlanabileceği gibi,bireysel düzeyde de değerlendiri~ 
lip yorumlanabilirler.fakat araştırmamızda,sadece grup halin
deki değerlendirme ve yorumlara yer verilmiştir. 

Anket formunun üçüncü kısmından elde edilen veriler, 
aynı formun birinci kısmındaki değişkenlere göre düzenlene
rek, yöneticilerin uyguladıkları yönetim biçimlerinin,onların 
sahip oldukları MAQ puanları düzeylerindeki dağılımları yüz
desel olarak tablolarda yer almıştır.(Bkz.Tablo 7,B,9,ıO,ıı, 
ı2) 

4. Araştırmanın Uygulama Biçimi 

Basılı hale getirilen anket tormu,yöneticilere doğru
dan ulaştırılmış ve belli bir süre sonra toplanmaları sağlan
mıştır. Yöneticilerin etki altında kalmadan anket formunu ce~ 
vaplayabilmeleri için kendilerinden isim istenmemiştir. · 

Daha önce de belirtildiği gibi,yöneticilerin fazla za
manlarını almamak için;sistematik,sade ve açık bir dilde dü
zenlenen anket formu,bu alanda ihtiyaç duyulan bilgileri top
layabilme yeterliliğindedir.Bu sebeple araştırmamizın;uygula
nan yöntem ,uygulama biçimi ve içerik bakımından gerekli olan 
geçerlilik ve güvene sahiptir,denilebilir. 

Hedeflenen örneklem kütle,araştırmanın uygulandığı sek
t<irdeki yöneticilerden ulaşılabildiği oranda genelini kapsamış 
olmasına karşın,"84" yönetici ile sınırlı kalınması,bilimsel 
araştırma-işletme ilişkisinin bir kısıtı olarak değerlendiril
miştir. 

5. Anket Formunu Değerlendirme Yöntemi 

Anket formunun birinci kısmında yer alan·değişkenler-
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den "cinsiyet" dışındaki ifadeler yardımı ile her bir yöneti
cinin sahip olabildiği MAQ puanı hesaplamnıştır.(~)Ayrıca,an
ket formunun birinci kısmındaki değişkenler,aynı formun ikin
ci ve üçüncü kısımlarının değerlendirilmesinde birer kriter o
larak alınıp,bu değişkenlerin yöneticilerin yönetsel eğilimle
ri ile olan ilişkileri belirlenmeye çalışılmıştır.Anket formu
nun birinci kısmında yer alan "cinsiyet" değişkeni,genel ola
rak bireysel analizlerde kullanılmaktadır. 

Anket formunun ikinci kısmından elde edilen veriler,a
ritmetik ortalamaya göre hesaplanarak:,yöneticilerin öncelikli 
tercih sıralamalarının,sahip oldukları MAQ puanları düzeyleri
ne göre dağılımları tablolar aracılığı ile gösterilmiştir. 

Sözkonusu formun üçüncü kısmı,yöneticilerin yönetsel 
uygulamalarını belirlemeyi amaçlayan otuz ifadeden oluşmuştur. 
Anket formunun bu kısmından elde edilen veriler,aynı formun 
birinci kısmında yer alan değişkenlere göre düzenlenerek de
ğerlendirilmiştir. 

Araştıl"Dlaını~da kullanılan anket formunun değerlendiril
mesinde ;yönetim biçimi ölçeğinin kuramcıları Blake ve Mouton'
un "The Managerial Grid" adlı eserde yer alan değerlendirme 
yönkemine bağlı kalınmıştır.Sözkonusu değerlendirme yöntemine 
uygun olarak,anket formunun ikinci ve iiçüncii kısımların~an el
de edilen verilere göre,yöneticilerin düşünsel düzeyde kalan 
yanetsel eğilimleri ile uygulamada kullandıkları yöneti~ biçim
leri ayrı ayrı belirlenerek karşıliklı ilişki düzeyleri tesbit 
edilmeye çalışılmıştır. 

Böyle bir çalışmanın yürütülebilmesi için yöneticile~ ~ 

rin MAQ puanlarının hesaplanması zorunludur.Bu sebeple,MAQ pu
anlarının nasıl hesaplanacağının bilinmesi gerek~.Fakat daha· 
önce,MAQ değerinin kuramsal esaslarını incelemek yerinde olur. 

MAQ(Yönetsel Başarı Katsayısı):Dört önerme üzerine ku
rulu olan yönetsel başarı katsayısı,yöneticilerin yaşları ve 
işletmelerde bulundukları yöneticilik pozisyonlarına bağlı ola-

(x) MAQ puanlarının nasıl hesaplanacağı bu bölümde yer 

alm:ıştır.Ayrıca,araştırma sonuçlarına göre yöneticilerin· sahip 
oldukları MAQ puanlarının bireysel dağılımları ek 3'te sunul
muştur. 
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rak hesaplanır.Yönetsel başarı katsayısının dayandırıldığı 
önermeler ve bu önermelerin ifade ettikleri anlamlar aşa
ğıda yer almıştır. 2 

Önermeler 

!.önerme: 

II.önerme: 

III';önerme: 

iV.önerme: 

Önermelerin ifade ettiği anlamla:c 
-Yönetsel yeterlilik,yönetsel başa-· 
rının geçerlilik ölçüsüdür. 

-Yönetsel yeteneğin istenen(llik 
olduğu) pozisyon gücü 

-Yaş ile yönetsel yeteneğin gelişi
mi arasındaki karşılıklı ilişki 

-Yönetsel yeteneğin güçlü olması 
(veya büyüklüğti),terti bekleyişi-.. 
nin kaynağıdır. 

Yukardaki dört önerme üzerine kurulu olan ~önetsel 
Başarı Katsayısının(MAQ) hesaplanmasında aşağıdaki formtQ.~ 

den yararlanılır.3 

~fr 

MAQ: . . . x ıoo "eı ["' 2(9-L) ]·· · 
· · A(50'ye kadar olan yaş)-20 

MAQ değerinin hesaplanmasında kullanılan yukardaki 
formülün pay bölümünde yer alan "5" ve n9n sayısal değerle
ri, sabit değerlerdir.Formülün aynı bölümünde yer alan "L" 
sembölti ise,bir yöneticinin organizasyon hiyerarşisindeki 
yerini yani,sözkonusu yöneticinin yöneticilik pozisyonunu 
ifade eder. 

Daha önce de ifade edildiği gibi;yönetim biçimi öl
çeğinde,organizasyonların sekiz qüzeyli yönetim pozisyonuna 

2 Blake,The Managerial Grid,s.228-229. 
:; Blake,The New Managerial Grid,s.204. 
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göre yapılanmış durumları gözönünde bulundurulur.özel durum 
gösteren organizasyonların, sözkonusu ,.sekiz düzeyli yapıl&Dı-t 
maya uygun hale getirilmesi gerekir.X. Burada ifade edilen 
organizasyonel yapılanmadaki yönetim pozisyonları;en üst ka
deme olan statü için "ı" değeri ile,en alt kademe olan sta
tü i9in ."8" değeri ile, en üst kademe ile en alt kademe ara
sında kalan diğer yönetim pozisyonları·i9in sırası 1le;2,3, 
4,5,6 ve 7 değerleri ile tanımlanır.Sözkonusu değerler,MAQ 
puanlarının hesaplanmasında esas alınacak yijnetim pozisyon
ları karşılığı olarak lcullanılır. 

MAQ değerinin :tıesapland~ğı ~opntilün pay bölüııiinde 
yer alan "9" sabit değerinden,yöneticinin halen yerleşmiş 
bulunduğu yöneticilik pozisyonunun karşılığı olan sayı~•l 
değer(yani;"L" sembolün.Un karşılığı olan değer) çıkartılır. 
Bu işlem sonucu elde edilen değer,yine formiilün pay bölümün
de yer alan "5" sabit değeri ile çarpılır. 

MAQ değerinin hesaplandığı formülün pay bölümünde 
yer alan "5" sabit değeri;bir yöneticinin bireysel gelişimi
nin zaman aralıklarıni belirler.Sekizdüzeyli bir organizas~ 
yon yapısında organizasyonun hiyerarsik basamakları normal 
terfi düzenine göre yirmi yılda yani,"40" yaşına kadar ta
mamlanır'• Sözkonusu terfi sistemine göre; n2oıı yaşı~da 8. dü
zeyden göreve başlayan bir yönetici,yirmi yıl sonra I. düze
ye yükselebilir.Aynı yöneticinin bu kademeden(I.diizeyden) 
kendi isteği ile emekli olma yaşı "60" olarak kabul edilmiş-
ti .. :xx :r. 

MAQ değerinin hesaplandığı formülün payda ~öliimUnde 
yer alan 11A-20" ifadesindeki "A" sembolU,elliye (5o :· yaşı) ka
dar olan yaşları tanımlar."A" sembolünün karşılığı olan deA 
ğerden,"20" sabit· değeri çıkartıldığında formülün paydasında
ki işlem tamamlanır.Fakat,MAQ değeri hesaplanan yöneticinin 
yaşı tr50"den fazla ise bu durumda sözkonusu yaştan "20" sabit 

x Sözkonusu edilen organizasyonel yapılamna düzeyleri, 
anket formunun birinci kısmında yer almıştır. 

xx Orijinaline bağlı kaldığımız Blake ve Mouton'un 
"The Managerial Grid" adlı eserde yer alan araştırmada sözko
nusu varsayım· benimsenmiştir. 
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değeri çıkartılmaz,olduğu gibi alınır.MAQ değeri hesaplanan 
yöneticinin yaşı "20"den küçük ise bu yaş grubuna göre işlem 
tamamlanır.Yani,hiçbir işlem yapılmaz.n2on sayısal değeri ol
duğu gibi alınır. 

Buraya kadar yapılan ıı·ıemıeri, pay böliimündeki değe-, 
rin paydaya bölünmesi izler. Sözkonusu bölme işleminden elde:· 
edilen değer ile 11 ı00" sabit değeri çarpılır.Böylece,MAQ pu
anı hesaplama işlemi tamamlanır. 

Yönetim biçimi ölçeğini bir bütünliik içinde ele alıp 
uygulamak gerekir.Sözkonusu şarta uygun olarak ölçeğin uygu
lanmaSJ. sonucu elde edilen verilerin,anket formunun birinci 
kısmındaki değişkenlere göre düzenlenip değerlendirilmesin
den sonra,her bir yöneticinin sahıp olduğu MAQ puanı düzeyin
de en çok tercih ettiği ya da uyguladığı yönetim biçimini be
lirlemek olanaklıdır. 

Anket formunun ikinci kısmından elde edilen veriler_, 
yöneticilerin düşünsel düzeyde kalan yönetsel eğilimlerinin 
öncelik sırasını belirlemeyi ama9lamıştır.Bu sıralamalarla ~ 

ilgili bulgular,"Araştırma Bulgulav. ve Yorum" bölümünde yer 
almıştır'.Ayrıca,anket formunun üçüncü kısmından elde edilen 
verilere bağlı bulgular aynı bölümün devamında yer almıştır. 

Anket formunu değerlendirne yöntemi:I.' ile ilgli olarak 
yukarda verilen bilgiler,grup halindekii değerlendirmeler için 
geçerlidir.Daha önce de ifade edi_ldiğt gibi Blake ve Mouton' -
un yönetim biçimi öl9eği,sadece grup halindeki değerlendirme
lere değil,bireysei analizlere de olanak sağlamaktadır.Birey
sel analizler sonucu,eğitm açığı beliren yöneticiler için uy
gulanabilecek programlarla ilgili ilk bilgiler elde edilmiş 
olur.Böyle bir durum,bireysel analizlerin grup analizlerine 
g~re üstünlüğünü vurgular.Elde edilen bu ilk bilgiler,söı;konu
su ·L yöne tici)'e tsz:gü davranışlıarın tanım ile bu yöneticinin 
yönetsel eğilminin gelişim çizgisini de verebilecek düzeyde o
labilir. 
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C. ARAŞTIRMA BULGULARI ve YORUMU 

Bu bölümde,araştırmamız sonucu elde edilen verilerin 
değerlendirilmesi ve yorumu yer almıştır. 

İlk olarak,anket formunun ikinoi kısmından elde edi;, 
len verilere göre düzenlenen ve yöneticilerin düşünsel düzey
deki yönetsel eğilimlerini içeren tablo ve yorumlar yer almış
tır.Daha sonra;anket formunun ü9Unoü kısmından elde edilen ve
rilere göre düzenlenen ve yöneticilerin uyguladıkları yönetim 
biçimlerinin yüzdesel uağılımlarını gösteren tablo Ve yor~ 
lara yer verilmiştir.AD.eak,bütün tablolar MAQ puanları düzey
lerine göre düzenlenmiş olduğundan dolayı bu konu ile ilgili 
olarak,MAQ puaalarının hangi durumlarda ne anlama geldiğinin 
bilinmesinde yarar vardır. 

Daha önce de belirtildiği gibi;MAQ değeri,yöneticile
rin yönetim pozisyonları ve yaşları arasındaki ilişkiye bağlı 
olarak ortaya çıkmaktadır.Bu sebeple;araştırma verilerine gö
re en düşük MAQ puanına sahip olan yönetici ile en yüksek JM.Q 
değerine s&Jıip olan yönetici arasında belli bir karşılaştırma 
yapma olanağı yoktur.Buna göre her bir yöneticinin sahip oldu
ğu MAQ puanı onun eğitim dtizeyi,yaşı ve yöneticilik pozisyonu
na göre değerlendirilip yorumlanmalıdır.örneğin:Ek 2'de sunu
lan,"Anket Formundan Elde Edilen Verilerin Genel DökUmU"nde 
28. sırada yer alan ve MAQ puanı "9" olan yüksek öğrenime sa
hip,50-60 yaş grubundaki bir ilk kademe yöneticisi ile 58. sı

rada yer alan ve MAQ puanı ".500" olan orta öğrenim düzeyinde 
eğitim görmtiş .20-Jo yaş grubundaki -bir -- orta _kademe --yöneti-

cisi arasında bir karşıla§tırma yapılamaz.ÇUnkU;MAQ değerleri 
arasındaki bUyUk farka karfın,8~zkoauaü:;.yönet1c1lerin i~k sı
rada tercih ettikleri yönetim biçimi,9.9 dur.Yani,y6neticil•~ 
rin sahip oldukları yönetsel başarı katsayılarının(MAQ değer~ 

' ' 

leri) anlamlılığı,bu katsayının büyüklüğünde veya kti9liklüğUn-
de değil,yöneticinin y8netim pozisyonu,eğitim dlizeyi,yaşı ve 
bunlara bağlı olarak belirecek yönetsel .eğilimlerinde aranma
lıdır. 

Eğer bir yönetici bulunduğu yönetim pozisyonu ve di
ğer koşullara bağlı olarak uyguladığı yönetim biçimi sebebi i-



149 

le düşük başarı katsayısı gösteriyorsa;uyguladığı yönetim bi
çimini değiştirmelidir.Ya da uyguladığı yönetim bi9imi ile 
ilgili.bilgi ve tecrübesini artırmalıdır.Bunalara karşın,yö
neticinin yönetsel performansında herhangi bir yükselme görü
lemiyorsa, sözkonusu yöneticinin yöneticilik pozisyonunun de
ğiştirilmesinde yarar olabilir.Çilnkü,bu yöneticinin yönetsel 
becerisi bulunduğu pozisyona uygun değildir. 

Anket formunun ikinci kısmından elde edilen veriler• 
göre düzenlenen tablo ve yorumlar:Bu bölümde,araştırmaya katı-· . __ 
lan yöneticilerin MAQ puanları bazında; eğitim düzeyleri :-·ve-jrU

neticilik pozisyonlarına göre tercih ettikleri yönetim biçimle 
ri ile ilgili tablo ve yorumlar yer almıştır. 

·~·,;;~:t~· TABLO 4 
~· ·~ .. ı~ 

. ··-ARA-ŞTIRMAYA. KATILAN-YÖNETİCİLERİN-YÖNETİM 

BİÇİMLERİNİ TERCİH ETME SIRASI(Ort.) 

MAQ düzeyleri YöneticJ Yönetim biçimleri 
sayısı 

ı.ı ı.9 5.5 9.ı 9.5 
0-29 ıo 4.2 3.5 2.1 '"'; .. ı ı.7 

30-59 ı4 4.0 3.2 2.7 2.s 2.3 
60-89 2 4.5 3.5 3.5 2.0 ı~.s 

90 ve 
yukarı- 58 4.6 :;.3 2.4 3.2 ı.! 
sı 

Ortalama 84 4'.3 3.8 2.1 2.8 ı.7 

-·'·'" 

Tablo 4 1 e görij;araşt~rmaya katılan yöneticilerin en 
çok tercih ettikleri yönetim biçiminin,9.9 olduğu göriiliir. 
Sözkonusu tercih sıralamasında ikinci sırayı 5.5 yönetim bi
çimi alırken,diğer yönetim biçimlerinin sırası ile;9.ı, ı.9 
ve ı.ı seklinde yerleştiği görülmii,tUr. 

Anket :f'ormunun ikinci kısmından elde edilen verilere 
göre düzenlenen tablo 4,araştırmaf.a katılan yöneticilerin dU
ştinsel düzeyde kalan{ya da uygulamaya yansıtılabilen) yönet
sel eğiltbalerinin öncelik sırasını göstermektedir.Beliren bu 

. 
j .ş . 
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sonucun anlamı:Araştırmaya katılan yöneticilerin ilk sırada 
tercih ettikleri yönetsel bakış açısının;Uretim ve insan un
surlarına maksimum dilzeyde değer veren yaklaşımları içerdi,;:;, 
ğini vurgular. 

Araştırmaya katılar 11 84" yöneticinin öncelikli ol,i•'1 
rak tercih ettikleri yönetim biçimlerinin tercih sıralaması, 
tablo 4-A'da karşılaştırılmıştır. 

% A _, . _ . _ ... TABLO __ .""'.ıa... . _ ____ ___ .. __ __ ---·~--· .. 

YÖNETİCİLERİN Yö'NETİM '.BİÇİMLERİNİ TERCİİI SIRASI(Ort~) Y i. 

Tere sırası 

I. tercih 
II• .tercih 
III. tercih 
IV. tercih 
v. tercih 

Yöne er 

Tablo 5,anke~ formunun ikinci kısmından elde edilen 
verilere göre düzenlenmiştir.Sözkonuau tabloda,araştırmaya 
katılan yöneticilerin eğitim düzeylerine göre ve sahip olduk
ları MAQ puanları bazında yönetim bi9imlerini tercih etme du
rumları aritmetik ortalamaya göre yer almışt.ır.Tablo 5'te gö
rüldUğU gibi,her Uç eğitim dilzeyi~~eki yöneticilerin en çok 
tercih ettikleri yönetim biçimi:;9:~.9'dur.Fakat,her eğitim dtt
zeyindeki yöneticilerin ikinci sıradaki. tercihlerinin farklı
laştığı görülmektedir~Böyle bir sonuç;yönetioilerin yönetsel 
eğilimleri ile eğitim düzeyleri arasındaki ilişkiyi vurgular. 

Yöneticilerin eğitim dtizeylerine göre öncelikli ol~ 
rak tercih ettikleri yönetim biçimleri tablo 5-A'da karşılaf
tırılmıştır. 

Tablo 5-A incelendiğinde ilk göze 9arpan;araştırmaya 
katılan bütün yöneticilerin birinci ve ikinci tercihlerinin 
aynı olduğudur.Buna karşın,diğer tercihlerin düzensiz bir da
ğılım gösterdiği anlaşılmaktadır. 
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TABLO 5 
ARAŞTIRMAYA KATILAN YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİ VE MAQ PUANLARINA GÖRE YÖNETİM 

' 

E G İ T İ M D Ü z E y L E R i 
.. 

. . . 

Orta öğrenim Lisans . düz~yi Lisans sonrası ... 
O' •H 

ı:ı:: < ~ Yönetim •ri Yönetim ·ri Yönetim 
~ >i 

.,..ı 

o Biçimleri o Biçimleri o Biçimleri 
~ .,.ı "" 

•ı-1 ri .,..ı ri 

ıs ~ u.ı ·~ Cll ~ Cll 

::::> cı> •ı-i ~~ 
cı> rl 

~ ı:ı ~ ı:ı ~ 
:o~ 

ı.9 5.5 9.ı 9.9 
:o oj 

ı.9 5.5 9.ı 9.9 
:o t\S 

ı. ~ >ı en ı.ı >ı en ı.ı >ıen ı.ı 5.5 9.ı 9.9 
.. 

0-29 2 4.0 3.0 · ı.5 5.0 ı.5 8 4,3 3.6 2.3 3.ı ı.8 • • • . . .. .. • • • • 

.. 

3~8 3.3 2.8 . 3.3 2.0 9 4.0 3.2 2.t;» 2.7 2.6 5.0 4.0 ).O 2.0 
!( 

30-59 4 ı ı. O;? 
1 ~ 
:ı 

il 
.. ., , 

2 o:f 60-89 1 5.0 2.0 4.0 3.0 ı.o • • • • • • • • • • • .. ı 4.0 5.0 3.0 ı.O . . ~ 
ı:; 

.- i .. ı 

! 
:'' 

90 ve 11 4.5 3.0 2.5 :3 .3 ı.9 37 4.8 3.4 2.5 13. ı ı.3 iO 4.3 3.2 2.0 3.7 ı.s> 
yukarısı 1 , 

. 
Ortalama ıs 4.3 2.8 2.7 3.7 ı.6 54 4.3 3.4 2~4 ~.9 tı..9 12 4.4 4.ı 2.7 2.~ ı.6, 

·~ 
:.: ·• . 

'° 
. 

" 
.• · . i 
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TABLO 5-A 

YÖNETİCİLERİN Ei}İTİM DÜZEYLERİNE GÖRE YÖNETİM -. . . ---~.,. 

. .J3İÇİMLERİNİ TERCİH ETME SIRASI( Ort • ) , 
·~~·n•·:o.':":''.':~~-· · ....--:'.'.' ···~~·:--·- ...... •·•··~···.· -, . . ,: ·' ·•· ··-,....·.....- • ,,. -;.~_~"',._t;'<•:: ... ,, •.• ..,, ·•..!"f"'' .~'ti-=·· ,,.;ı:·ı:z.·r .. ':I. ·; •--·":.·· . ......_,_ ·.-

T'-ercih Orta öğre- Lisans Lisans üstii 
sırası nim düzeyi düzeyi öğrenim düzeyi.' 

!'~tercih 9.9 9.9 9.9 
ır~tercih 5.5 5.5 9.ı 

III.tercih ı.9 9.1 5·~5 

IV.tercih 9.ı ır~9 ı.9 

v.tercih ı.ı ı.ı ı.ı 

Tablo 6,anket formunun ikinci kısmına göre düzenleı::uniş
tir.Sözkonusu tabloda,araştırmaya katılan yöneticilerin bulun
dukları yöneticilik pozisyonu ve sahip oldukları MAQ puanl~ı~ 
na göre yönetim biçimlerini tercih sıralamaları yer almıştır. 

Tablo 6•ya göre,bütün yöneticilik pozişyonlarındaki yö
neticilerin en çok tercih ettikleri yönetim biçiminiılll,9.9 oldu
ğu göriilmektedir.Faka~,sözkonusu yöneticilerin diğer tercihle~ 
rinin farklılaştığı aynı tablodan anlaşılmaktadır. 

Tablo 6'ya göre,üst kaeteme yöneticilik pozisyonundaki 
' yöneticilerin ikinci sırada tercih ettikleri yönetim biçimi, 

5.5'dir.Diğer yöneticilik pozisyonlarında ikinci sırayı alan 
yBnetim bi9imleri;orta kademe yönetim pozisyonunda,ı~9 ve ilk 
kademe yöneticilik pozisyonunda,5.5 ytlnetim biçimleridir.Ay
nı tabloya göre üçüncü sıraları alan yönetim biçimleri;Ust ka
deme· yHneticilik pozisyonunda, 9. ı, orta kademe yöneticilik po~:·:. 

zisyonunda,9.ı ve ilk kademe yöneticilik pozisyonunda,9.ı şek
linde sıralanmıştır.Sözkonusu tercihlerin karşılaştırması tab
lo 6~A 'da verilmiştir. 

Tablo 6-A 'da, ilk ·ve üst kademe yön.eticilj:k pozisyonun
daki yöneticilerin aynı yönetim biçimlerini tercih ettikleri g 

görülmektedir.Böyle bir sonuç;üretimle sUre~li temas halinde o
lan yöneticilerle üretimle çok az teması olan yöneticilerin ü
retim ve insan unsurlarına bakış açılarının benzerlik oluştur~ 
duğunu vurgular. · 
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TABLO 6 
- - . - -- -· - . -- . - . -· -

YÖNETİCİLERİN MAQ· PUANLARI ve YÖNETİCİLİK POZİSYONLARINA GÖRE YÖNETİM BtÇİMLERİNE ... DAGILIMLARI(Ort: 
- -- - - - - ·----~ - -· - -· ~ ~ . 

·H 
ö İ 

~ 
y N E T 

C:ı:'.l 

. ..:ı üst kademe yönet~m 
>ı 

O' 
P:'.l ... 

< .. Yönetim 
~ .. ...... . 

Biçimleri ~ (.) 

:P ""' " ~ fil ' 
ı:ı Q) " ı:ı >. :o cd . 

>ırn 
ı.ı ı.9 5.5 9.ı 9. ( 

0-29 . . . . . . . • • . .. • • 

30-59 2 3·~ 5 ı.5 t3. o 1. o 3. ( 

60-89 ı 4.0 5.0 3.0 ı .o [2. o 
-

90 ve ' 
yukarısı 27 4.5 3.4 ~.ı 3.3 ıı.. 5 

' 

Ortalama 30 4.0 3.3 2.8 ~.8 2.2 
. : ., 

-
., 

' . 

M K A D 

Orta kademe yönetim 

Yönetim 
Biçimleri ..... 

(.) 

.... " ~ a:ı 
Q) r-1 
ı:ı >. 
:o aS 

ı.ı ı.9 5.5 9.ı 9.9 >ı rn 
. . 

• • • . . . . . . . . . . 

. . . • • . . . . . . .. 
... 
ı 5.0 ~.o ~.o 3.0 ı.O 

ıı 4.5 t3. 3 ~.6 ~. 3 1..6 

ı2 4.8 tı.. 5 3~3 5. ı ~. 3 

E M E L E R 

İlk kademe yönetim. 
, 

Yönetim 

""' Biçimleri 
(.) 
·ı-( ı-1 
~ Cll 
Q) l"'I 
ı:ı >. 
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TABLO 6-A 

YÖNETİCİLERİN YÖNETİM POZİSYONLARINA GÖRE TERCİH 
ETTİKLERİ YÖNETİM BİÇİMLERİNİN SIRALANIŞIJOrt.) -

Tercih sırası ust kademe orta ka- ı.ı.k ka~· 
yönetim deme yönetim deme yö-

" 
netim 

I.tercih 9.9 9.9 9·.9 
II.tercih 5.5 ı.9 5.5 
III.tercih 9.ı 9.ı 9.ı 

IV.tercih .ı.9 5.5 ı.9 

v.tercih ı.ı ı'oı ı.ı 

Tablo 7ı de anket formunun ikinci kısmından elde edi
len verilere göre düzenlenmiştir.Sözkonusu tabloda,üst kad8"'e 
yönetim pızisyonundaki yöneticilerin eğitim düzeylerine göre 
tercih ettikleri yönetim biçimlerinin öncelikli sıralamaları, 
aritmetik ortalamaya göre yer almıştır. Yöneticilerin eğitim :.~ · 
düzeyleri önceki tablalarda olduğu gibi;lisans listU eğitim,11-
sans düzeyinde eğitim ve orta öğrenim düzeylerine göre sınıf
landırılmıştır. 

Tablo 7•ye göre,lisans üstü eğitim düzeyindeki iki yö
neticinin öncelikli olarak:·benimsedikleri yönetim biçimlerinin 
sıralanışı;9'.9, 5.5":"9.ı, ı.9 ve ı.ı şeklinde belirmiştir.Sözko
nusu yöneticilerin takım çalış~asına ağırlık veren yönetsel e
ğilimleri, 9''~9 yönetim biçimine verdikleri önemle anlaş:ılmakta
dır.Aynı yöneticilerin,5.5 ve 9.ı yönetim biçimlerine aynı o
randa değer vermeleri,onların "görev başarımı" ile ilgili yö
netsel eğilimlerini vurgular.Çiinkü,5.5 yönetim biçiminden 9.ı 
yönetim biçimine ya da 9.ı yönetim biçiminden 5.5 yönetim biçi~ 
mine geçişlerde görevin sonuçlandırılması esas alınmaktadır. 

Tablo 7'ye göre,lisans dttzeyinde eğitim görmüş yirmi
dört yöneticinin öncelikli olarak benimsedikleri.yönetim biçim
lerinin sıralan.ışı;9.9 , 5.5 ,9.ı ,ı.9 ve ı.ı şeklinde old~ğu 
görülmektedir. 

Tablo 7'nin ilk iki sütunundan elde edilen veriler kar-
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TABLO 7 
tlST KADEME YÖNETİCİLİK POZİSYONUNDAKİ YÖNETİCİLERİN SAHİP OLDUKLARI MAQ PUANLARI 

ve EGİTİM DÜZEYLERİNE GÖRE TERCİH ETTİKLERİ YÖNETİM BİÇİMLERİ (ortalama) 

·H E G İ T İ M D Ü z E y L E R İ 

ı:ı:: 

~ Lisans üstü Lisans Orta öğrenim 
...:ı 

O' >ı 

< ~ •.-1 -.-ı Yönetim 
.,... 

Yönetim C) () Yönetim () 

);l ~ •.-1 .-ı Biçimleri •.-1 .-ı Biçimleri •.-1 r4 Biçiml.eri 
~fi} ~ fil ~ tıi 

:P (1) .-ı Si) l"'I (\) rl 

~ >. ~ >. ~ >. 
A :o cd :o cd :o cd 

>ı f./). ?-1 f./). :>ı f./). 
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.. 

90 ve ' yukarısı ı 5.0 4.0 ~.o 6.0 Ll. o 9 4.7 tJ. ı 2.8 ~.ı ... 3 8 4.8 3.0 '2.6 3.0 
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Ortalama 2 5.0 4.0 ı.5 il. 5 il. .o 24 4:-;4 t3'. 5 ~~5 ~.s ... a ı4 4.2 3.0 2.4 3.8 
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şılaştırıldığınd~;lisans ve lisans üstü eğitim düzeyine sahip 
olan yöneticilerin tercih ettikleri yönetim biçimleri arasın
da benzerlik olduğu görülür. 

Aynı tabloya göre,orta öğrenim düzeyinde eğitim gör~i 
müş olan yöneticilerin öncelikli olarak tercih ettikleri yö
netim biçimlerinin sıralanışı;9.9, 5.5, ı.9, 9.ı ve ı.ı şek
lindedir.orta öğrenim düzeyindeki yöneticilerin benimsedikle
yönetim biçimlerinin sıralanışı ile lisans ve lisans üstü e
ğitim düzeylerindeki yöneticilerin öncelikli olarak tercih et
tikleri yönetim biçimlerinin·sıralanışı farklılaşır.Tablo 7, 
ayrıntılı olarak incelendiğinde sözkonusu farklılaşmanın de
rinieştiği görtilür.FB.kat,her tiÇ - eğitim d-üzeyinde- bulunan yöne:..: 
ticiler:in ilk iki sıraılla tercih ettikieri yönetim biçimleri
nin hemen hemen ayn~ olduğu görülür. 

Sonuç olarak;tist kademe yöneticilik pozisyonundaki yö
neticilerin farlılaşan eğitim dtizeylerinin,yönetsel eğilimle~. 
rine etki ettiğini göstermektedir. 

tlst kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin ~

sahip oldukları eğitim düzeylerine göre tercih ettikleri yöne
tim biçimleri tablo 7-A'da karşılaştırılmıştır. 

______ i __ _ __ _ TABLO 7-A ·. · 
- iİST KADEME YÖNET-İCİLİK -POZİSYONUNDAKf-YÖNETiCİLERİN E:iitTfM 

Df!ZEYLERİNE GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNİ TERCİHLERİ (Ortalama) 

Tercih sırası 

I.tercih 
"' II. tercih 

III.tercih 
IV.tercih 
v;tercih 

' 

Lisans üs-
tü öğr.düz. 

9.9 
5.5 ve 9.ı 

ı.9 

ı.ı 

Lisans Orta öğr. 
düzeyi düzeyi 

9.9 9.9 
5.5 5.5 
9.ı ı.9 

ı.9 9.ı 

ı.ı ı.ı 
"l 

Tablo 7-A'ya göre,üst kademe yöneticilik pozisyonun
daki yöneticilerin farklilaşan. eğitim düzeylerine karşın,ilk 
iki tercihlerinin aynı olduğu görülür.Fak:at,sözkonusu yöneti-

. c -
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TABLO 8 
ORTA KADEME YÖNETİCİLİK POZİSYONUNDAKİ YÖNETİCİLERİN SAHİP OLDUKLARI MAQ PUANLARI 

ve EGİTİM DtlZEYLERİNE GÖRE TERCİH ETTİKLERİ YÖNETİM BİÇİMLERİ (Ortalama) 
- .. - ' ~ / 

. 
.. 

•H 
E ö İ T İ M D Ü z E y L E R İ 

a:: 
ı;:q 

~ Lisans üstü Lisans Orta öğrenim 

O'~ 

< ı;:q -M Yönetim, -M Yönetim "" Yönetım 
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(,) Biçimleri 
o Biçimleri 

~ t'l -M,... -M" 
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~Ol ~Ol ~Ol 
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ı:ı :o"'· :o «S :o eti 

;:.-. (/) ;:.-. (/) ~ (/) 

ll.. ı ı.9 5.5 9.ı 9.9 ı.ı ı.9 5.5 9.ı 9.9 ı.ı ıı. 9 5.5 9.ı 
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cilerin diğer tercihlerinde farklılaşma olduğu görülür.Ayrı
ca,lisans ve lisans üstü öğrenim düzeylerihdeki yönetieil•
rin tercihlerinin benzerlik oluşturması;eğitimin,yöneticile~ 
rin yönetsel eğilimleri üzerindeki etkisini vurgular. 

Orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin 
tercih ettikleri yönetim biçimlerini gösteren tablo s,anket 
formunun ikinci kısmına göre düzenlenmiştir.Sözkonusu tablo
da, toplam oniki orta kademe yöneticinin yönetim biçimlerini 
tercih etme şekilleri yer almıştır.Bu tabloya göre,rı90 ve da
ha yukarı 11 MAQ puanına sahip lisans ve orta öğrenim düzeyle
rindeki yöneticiler arasında belirgin bir fark olduğu görül~ 
müştür. 

Tablo 8.1 e göre;lisans düzeyinde eğ~im görııüş yönetı• 
cilerin ilk tercihlerinin 9.9 yönetim biçimi olduğu gtirillürl';· 
Buna karşın,orta öğrenim düzeyindeki yöneticiler arasında ilk 
sırada 5.5 yönetim biçiminin tercih edildiği görülmüştilr.An
cak,sazkonusu yöneticilerin genel eğilimlerini yansıtan sütun
da görüldüğü gibi;her iki öğrenim düzeyindeki yöneticilerin 
ilk tercihlerin 9.9 yönetim biçimi olduğu anlaşılır. 

·Aynı tabloya göre, orta kademe yöneticilik pozisyonun·;,·:~. 
daki yöneticilerin yönetsel eğilimleri ile tablo 7'deki Ust 
kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin genel eğiltm
lerinin aynı çizgide olduğu belirlenmiştir.Buna karşın her iki 
grup arasında farklılık olduğu,tablo 7 ve tablo S'in incelenme
sinden anlaşılır. 

Orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticileriµ ~:... · 
eğitim dtizeyiıerine göre öncelikli olarak tercih ettikleri yti
netim biçimleri tablo 8-A'da karşılaştırılmıştır. 

Tablo 8-A'ya göre,lisans ve orta öğrenim düzeyindeki 
orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin tercih 
ettikleri yönetim biçimlerinin aynı olduğu görülmektedir.Bu 
benzerlik,eğitim düzeyleri dışındaki bazı etkenlerin yöneti
cilerin yönetsel eğilimlerine etki ettiğini gösteri~.Sözkonu
su benzerliğe,yöneticilerin bulundukları yöneticilik pozisyok 
nunun etki etmiş olabileceği düşünülebilir. 
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-TABLO 8-A 
ORTA KADEME YÖNETİM POZİSYONUNDAKİ YÖNETİCİLERİN 
YÖNETİM BİÇİMLERİNİ TERCİH SIRALAMASI. ( Ort. ) t 

Tercıh sırası Lisans üs- Lisans Orta öğr. 
tü öğr.düz. düzeyi düzeyi 

!.tercih - 9.9 9.9 
II.tercih - ı.9 ı.9 

III.tercih - 5.5 5.5 
IV.tercih 9.ı 9.ı -
v.tercih ı.ı ı.ı -

İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin yö
netim biçimlerini tercih sıralaması:İlk kademe yöneticilik po~ 
zisyonundaki yöneticilerin eğitim düzeyleri ve sahip oldukları· -
MAQ puanlarına göre yönetim biçimlerini tercih sıralamaları 
tablo 9'da yer almıştır.Anket formunun ikinci kısmına göre dü
zenlenen tablo 9 !.da, sözkonusu yöneticilerin ta.namının ilk sıra
da 9.9 yönetim biçimini tercih ettikleri>.görülmektedir.Buna kar
şın,ı.ı yönetim biçiminin en az tercih edilen yönetim biçimi ol
duğu aynı tablodan anlaşılmaktadır. 

İlk kademe yöneticilik pozisyonunda olup lisans üstü_ dü
zeyde .eğitim görmüş iki yöneticinin 5.5 ve 9.ı yönetim biçimle
rine aynı düzeyde ve ikinci sırada verdikleri öncelikle (Bkz. 
tablo 9,I. sUtun),Ust kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneti
cilerden aynı eğitim düzeyinde olanlarla (Bkz.tabio 7,sütun i) 
benzer eğilimi paylaştıkları görülür. 

İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin yö
netim biçimlerini tercih sıralaması tablo 9-A'da karşılaştırıl
mıştır.Tablo 9-A'ya göre sözkonusıu yöneticilerin ilk iki sırada 
ki tercihlerinin benzerlik oluşturduğu görülijr..Esas karşılaştı
rılması gereken;lisans üstü eğitim düzeyindeki yöneticilerle 
orta öğrenim düzeyindeki yöneticilerin yönetim biçimlerini ter
cih sıralamasıdır.Fakat,sözkonusu yöneticilerin tercih ettikle
ri yönetim biç!mlari arasında ciddi bi.r farklılaşmanın olmadığı 
aynı tabloda(Bltz.tablo 9-A) görülür.Böyle bir tercih durumunun 
belirmesinin esas sebebi olarak yöneticilerin bulundukları yö-
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TABLO ·9 . 
İLK KADEME YÖNETİCİLİK POZİSYONUNDAKİ YÖNETİCİLERİN SAHİP OLDUKLARI MAQ PUANLARI 

ve EGİTİM DÜZEYLERİNE GÖRE TERCİH ETTİKLERİ YÖNETİM BİÇİMLERİ (Ortalama) 

. 
1 

•H 
E G İ T İ M D Ü z E y L E R İ 

~ ' 

p::ı 

~ Lisans üstü Lisan Orta öğrenim 
O'j>i 
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::::ı <Ll ı-1 <Ll ı-1 <Ll rl 
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neticilik pozisyonu gasterilebilir.Çiinkti,üretimle sürekli 
teııas halinde bulunan yöneticilerin görev başarımına ağır
lık veren yaklaşımlara öncelik tanıyabilecekleri düşünüle
bilir. 

TABLO 9-A 
İLK KADEME YÖNETİM POZİSYONUEDAKİ YÖNETİCİLERİN 

• r" oo•--c· .. 

YÖNETİM BİÇİMLERİNİ TERCİH SIRALAMASil(Ort.) 
Tercih sırası Lisans üs- Lisans orta ısğr. 

tü öğr. düz. düzeyi düzeyi 

!.tercih 9.9 9.9 9.-9 
II.tercih 5.5.ve 9.ı 5.5 5.5 
III.tercih 9.ı ı.9 -
IV.terQih ı.9 ı.ı 9.ı 

v.tercih ı.ı ı'.9 ı.ı 
<':~.+ 

• 

Anket formunun üçüncü kısmından elde edilen verile
rin tablo ve yormaları:.Anket formunun üçüncü kısmı ile yö
neticilerin uygulama düzeyinde yararlanabilecekleri yöne~ · 
tim biçimlerinin belirlenmesi amaçla:unıştır.Bu alt bölümde 
verilecek.olan tablo ve y~rumleır,sözkonusu yönetit:Jilerin uy
gulamada tercih ettikleri yönetim biçimlerinin yüzdesel sı-. 
ralamalarını i9ermektedir.ü9 düzeyde ele alınan yönetici;;., 
lik pozisyonlarında bulunan yöneticilerin sahip oldukları 
MAQ puanları ·ve eğitim düzeylerine göre uyguladıkları yöne
tim biçimleri tesbit edilerek değerlendirilmeye çalışılmış
tır. 

Yöneticilerin yönetsel uygul_amalarının belirlenmee. ·· 
sinde birtakım değişkenlerden yararlanılmıştır.Sözkonusu ı.: 

değişkenler;kararlar,fikir ~e düştineele~,9atışma yönetimi, 
duygul~r,mizaç ve Çaba'dır.Burada ifade edilen değişlerle 
ilgili uygulamalar,yöneticilerin yönetsel eğilimlerini ko
laylıkla belirleyebilme olanağı sağlar • 

.Araştırmaya katılan yöneticilerin "karar" değişke
ni"'ile:ı:'flgili yönetsel eğilimleri: Araştırmaya katılan yö
neticilerin karar değişkeni ile ilgili yön.etsel eğilimleri, 



TABLO 10 
KARAR DEGİŞKENİ İLE İLGİLİ YÖNETSEL EGİLİMLERİN YÖNETİM BİÇİMLERİNE GÖRE DAGILIMLARI(Ytizde) 

,. ,. 

r-1 

~~ Lisans ustu Lisans Orta Eğitim dtizeylerine ~ 
~ öğreni~ düzeyi öğrenim göre genel o 
>. düzeyi dti~eyi dağılım . 
Cll 

•r-1 
N o .. 

~ ;l ~~ ~~ P< () 

MAQ -ı-1 r Yönetim Yönetim Yönetim Yönetim .!ıj ~(I 

•r-1 Diizey- 25 ~ biçimleri §5 biçimleri §S biçimleri ~~ biçimleri 
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-ı-1 leri :o 
(.) . l>1 (1 >i UJ H UJ H Ol 

' -ı-t " ~ 
~ 
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aı o~ cı aı eı aı Dl cı crı eı aı oı . el ıo.ı eı aı Dı cı aı eı :o 
~ 
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·- ---
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.!ıj yukarıı 9 o ·o ıı o 89 20 o o. o 20 80 . . . . . . . . . . .. 29 o o 4 ı3 s3 
~ v~ 11a.-
Cll lama ıo o o ıo ıo 80 22 o o o ıs 82 32 o o 3 ı6 Sı :p . . . . . . . . . . .. 
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anket formunun üçt:iııcU kısmından elde edilen verilere göre 
düzenlenmiş olan tablo ıO'da yer almıştır.Sözkonusu tablo
da,yöneticilerin bulundukları yöneticilik pozisyonu ve e
ğitim düzeyleri ile sahip oldukları MAQ puanlarına göre 
benimsedikleri yönetim biçimleri yüzdesel olarak sıralan-
mıştır. 

- ________ _ ... _ ~-- ·: ·· 

Tabil.o ıo•a göre,lisans Ustu l:iğrenim düz~yine sahip o
lan on Ust kademe yöneticisinin yönetim biçimlerini tercih 
etme oranları; 9. 9 yönetim biçimi %80, 9. ı ye ;~~ 5 yönetim bi
çimleri %ıO l şeklinde ·sıra:i~miŞtirl;.- t~ 

Yine ta~lo ıO'da,lisana düzeyinde öğrenim görmüş 
yirmii ~i Ust kademe yöneticisinin yönetim biçimlerini be
nimseme oranlarının;9.9 yönetim biçimi fo82,9.ı yönetim bi
çimi %18 şeklinde sıralandığı görülmektedir. 

Yukardaki dağılıma göre;üst kademe yöneticilik po
zisyonundaki yöneticilerden %8ı'i 9.9 yönetim biçimini,% 
ı6 1 sı 9.ı yönetim biçimini ve%3'U de 5.5 yönetim biçimini 
benimsedikleri ortaya 9ıkar.Sözkonusu dağılım,tablo ıO-A'
da karşılaştırılmıştır. 

TABLO ıO-A 

ttST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN YÖNETİM 
. -· -- ·· · --- - -- .. ·--~--

BİÇİMLERİNE GÖRE DAGILIMLARI ( ."/o ) 
sans 

düzeyi 
1~· · 

80 82 .... .. 
ıo ıs • • • 
10 t~"'l ' \i- ·· .... . • • • 

Gene 0·i 

dağılım 

· sı 

16 
: .· "%. .;. J 

Tablo ıO-A' da, üst kademe yöneticilik pozisyonundald.· '., 
yUneticilerin sahip oldukları MAQ puanları ve eği~im düzey~ 
lerine göre yönetim biçimlerine dağılımları yüzdesel olarak 
sıralanmıştır. Sözkonusu tablodan da anlaşılacağı gibi, Ust :, 
kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin karar değiş
keni ile ilgili yönetsel eğilimleri,9.9 yönetim ~içiminin 
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bakış açısına uygun görtilmektedir.Yaııi,sözkonusu yönetici
ler,foSı oranı ile gerçekleşen bakış açılarında; "anlayış ve 
fikir birliği sağlayacak yaratıcı kararlar"dan yana eğilim
li görti.lUrler. 

Tablo ıo•a göre;orta kademe ytlneticilik pozisyonun
daki yöneticilerin karar değişkeni ile ilgili yönetsel eği
'limleri: Sözkonuau tabloda yer alaıı,ıısan.s düzeyinde eğitim 
görmüş yedi orta kademe röneticisinin karar değişkeni ile 
ilgili yönetsel eğilimlerinin yönetim biçimlerine göre dağı
lımları;9.9 yönetim biçimi %43, 5.5 yönetim biçimi %29 ve 
9.ı yönetim biçimi ile ı.9 yönetim biçimi %ı4 şeklinde sıra
lanmıştır. 

Aynı tabloya göre;orta öğrenim dtizeyinde eğitim gör
müş beş orta kademe yöneticisinin yönetim biçimlerine dağı
l ımları;9.9 yönetim biçimi %80 ve ı~;,9 )5tinetim biçimi %20 dü
zeylerinde gerçekleşmiştir. 

Yukardaki dağılımlara göre;orta kademe yöneticilik 
pozisyonundaki yönetic~lerin genel olarak yönetim biçimleri
ni benimseme oranları;9.9 yönetim biçimi %58,5.5 ve ı.9 yö
netim. biçimleri %ı7,9.ı yönetim biçimi %7 şeklindedir.Sözko
nusu dağılım oranları tablo ıO-B'de karşılaştırılmıştır. 

TABLO ıO-B 
ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

... ~. .. GÖRE ·YÖNETİM' BİÇİMLERİNE. DAGILIMLARiı-r%-r-····· 

Yönetim Lisans Lisans Orta öğr. · Genel 
biçimle- Ustu öğr. düzep dUzejri dağılım 
ri düzeyi 

9~9 ~-~;~;. 43 80 58 
!>'. 5 •••• 29 • ••• ı7 

9.ı • • • • ı4 • • • • 8 

l.~9 • • • • 14 20 17 
~·_ . .,.. 

Tablo ıO-B'den anlaşıldığına göre;orta kademe ·yöneticilik po~ 
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zisyonundaki yöneticiler arasında en yaygın olarak kulla
nılan yönetim biçimi;9.9 yönetim biçimidir.Yani;genel o
olarak,araştırmaya katılan orta kademe yöneticilik pozis
yonundaki yöneticilerden %58'i "kararların anlayış ve fi
kir birliği sağlayacak" nitelikte olmasını istemektedir~ 

!er.Tablo ıO-B'den çıkan bu sonuç ile tablo 8'den elde e
dilen sonuç karşıl.aştırıld~ğında;genel anlamda,orta kade
me yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin teori ve uy~· 
gulama düzeylerinde benimsedikleri gHrUş;"yaratıcı karar
lara katılımı destekleme" şeklinde belirir. 

Tablo ıO' a göre ilk kademe yöneticilik pozisyor-.' 
nundaki yöneticilerin karar değişkeni ile ilgili yönet
sel eğilimleri:Tablo ıO'a göre;lisans üstü öğrenim dilz~~i~ 
ne sahip olan iki ilk kademe yöneticisinin yönetim biçim

lerini benimseme oranları;9.9 yönetim biçimi %50 ve ı.9 
yönetim biçimi %50 şeklindedir.Böyle bir sonuç,yönetici
ler arasındakiinsan unsuruna dönüklüğü vurgular. 

Aynı tabloda(Dkz.tablo ıo),Lisans düzeyinde eği~ 
tim görmüş yirmibeş ilk kademe yöneticisinin yönetim bi~ 
çimlerini benimseme oranları;9.9 yönetim biçimi %52,9.ı 
yönetim biçimi %24,5.5 yönetim biçimi %ı6 veı.9 yönetim 
biçimi %18 şeklinde belirmiştir. 

Tablo ıO'a göre;orta öğrenim düzeyinde eğitim gör
müş onü9 ilk kademe yöneticisinin yönetim biçimlerini be
nimseme oranları ise;5.5 yönetim biçimi %38,9.9 yönetim 
biçimi %31,ı.9 yönetim biçimi %23 ve 9.ı yönetim biçimi 
%8 düzeylerinde gerçekleşmiştir. 

İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki kırk yöneti
cinin yönetim biçimlerinin benimseme oranları genel anlam
da; 9. 9 yönetim biçimi 1o45,5 .• 5 yönetim biçimi %24,9.ı yöne
tim biçimi %18 ve ı.9 yönetim biçimi %ı5 düzeylerinde be
lirmiştir. 

İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yönetici!~ 
rin eğitim düzeylerine göre yönetim biçimlerine dağılım o
ranları tablô ıO-C'de karşılaştırılmıştır. 
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TABLO ıO-C 
İLK KADEME YÖNETİCİLİK POZİSYONUNDAKİ YÖNETİCİLERİN 

EGİTİM DtlZEYLERİNE GÖRE DAGILIMLARI ( % ) . 

Yon etim Lisans üs- Lisans orta öğr. Geneı 
biçimleri tü öğr. dU- düzeyi düzeyi dağılım 

zeyi 

9·.9 50 52 31 45 

ıt~•9 50 8 23 ı5 

51~·5 • • • • ı6 38 24 

9.ı ..... '24 8 ıs 
" ,. 

Tablo ıo-c•ye göre: ilk kademe yöneticilik pozisyo
nundaki yöneticilerden orta öğrenim düzeyinde olanların 
tercih ettikleri-yönetim biçimlerindeki yüzdesel dağılım, 
diğer öğrenim düzeylerindeki yöneticilerin ter~ihlerine gö
re farklıla ş ır. Sözko:nusu farklılaşma; orta Uğr~nim düzettn
deki yöneticiler,%3Soranı ile 5.5 yönetim biçimine ilk sı~ 
rada yer verirken,diğer öğrenim düzeylerindeki yöneticiler, 
farklı oranlarda da olsa ilk sırayı 9.9 yönetim biçimine a
yırmışlardır. 

İlk kademe yöneticilik po~isyonundaki yöneticilerin 
karar değişkeni ile ilgili yönetsel tercihlerinde dikkat çe
ken en iinemli nokta; genel olarak 9'.:9 y<Snetim biçiminin ilk 
sırada yer almış olmasıdır.Yani,sözkonusu yöneticilerin ge
nel eğilimleri;"yaratıcı kararları destekleme,fikir birliği 
sağlayan kararlara önem verme" şeklindedir.Buna karşın,ı.ı 
yönetim biçiminin hiç benimsenmediği görülür. 

Araştırmaya katılan yöneticilerin, "düşünce ve fikir
ler" değişkeni ile ilgili yönetsel eğilimleri:Anket formunun 
U9Uncü kısmına göre düzenlenen tablo ıı,araştırmaya katılan 
yöneticilerin "kendilerine ait dü§iiı.oe ve fikirlere" bakış a
çılarını,sözkonusu yöneticilerin sahip oldukları MAQ puanla
rı ve eğitim düzeyleri açısından yüzdesel olarak göstermekte
dir. 

Tablo ıı'e göre,Ust kademe yöneticilik pozisyonundaki 
yöneticilerin "kendinizle ilgili düşünceler" değişkenine yöne-

-~, ... ~ 
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düzeyi 

Eğitim düzeylerine 
göre genel 
dağılım 

-~-ı--~~~ ..... ~-..~~~~~~~~~~11-~ı>-~~--~~~~~~ ... ~..,-~~~~~~~~~-;11-~.-~~~~~~~~~"'1 
~ 

~ 
~ 
~ 
~ 
~ 
~ 
+:> 
~ 

~ 
~ 

MAQ 
Dtizey
leri 

0-29 

~ 30-59 
E! 
~ .60-89 
~ ·t-.:9""'o_v_e 
+:> yukarı 
m :;:ı a a-

ma 

0...,29 

~ 30-59 

Yönetim 
biçimleri 

Yönetim 
biçimleri 

•rl .. ,..ı 

Yönetim 
biçimleri 

Yönetim 
biçimleri 

o .. . 
;... '"' < • +:>m . . ·. m ,, 
:~ rl ı • ı ı'. c 5 • 5 9 • J ~ 9 ~ ı • ı i!-· 9 5 • ı 9 • ı 9 • ( 
~: a2 b2 c2 d2 e2 : .~ a2 b2 c2 . d2 e2 

.. • • r • • ı • • 

••l••t••I•• 

ı Ol O I O lıOO 

9 01.0lıılO 

ıo Ol O lı.O lıO 

. . . .. • •l •• 1 •• 

• •• • • 1 •• 

o 

89 

80 

••••• ı •• 

2 10 1 o 

• • I • • 1 • • 

2~ 

221 o 1 o 

• •• • • 1 •• 

• •I • • M• • •• l •• 

o O l:ı.OO n .. o • t •• 

••l••l••U••l••l•• 

O 120 1 80 n .. •• 1 •• 

o lı8 1 82 .... •• 1 •• 

••ne• Je 'e 

•• il• • .. • 

• •I • • IS• • 

.. • •l •• 2 

•• 1 •• ı 

• • 1 •• •• ııı29 

•• 1132 

. . . .. . . 

•• 1 • • 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

• •I • e Dl • •I • • 1 • e· 

Of O ıoo 

oJıoo o 

81 
~ 
3lı6 

83 

• • 1 •• 

• • 1 •• 1 •• 

~ : rg 60-89 • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • . ı . o . o :ı.oo o. o. ı o o ıoo o o 
~ ~u ve · 
~ yukarı •• •• •• •• •• •• 7 O O ı4 29 57 4 O O 25 O 75 ıı O O ıB ıB 64 +:> . ,.. . ... . .. ·- ... ... ' .. --- .. - ········ - . .. - -- ~-

o ortala 6 ırıa • • • • • • • • • • • • 7 O O ı4 29 57 5 O O 40 O O ı2 O o 25 ı 7 58 

0-29 .. • • 7 l o o 1 571ı4129 2 l o o 1 50 5C Ol 9 1 O o t56122 122 

30-59 ı 1 o o 1 O 1 o lı.OO 11 7 1 o f O°'l ı4 l S6 1 o 4 10 o 1 25 f b ' 75 I ı21 9 o lı7150 133 

. . • •1 • • r • • ı • • • •I • • 1 • • •• 1 ••••• • • . . " .. • • 1 •• ••il•• 1 ••••• • • 1 •• 

2 o O J O 1 O b.OO ıa o ıo ti.O 120 170 7 o l o 43~· o 571 ı91 o 1 o 2ı lıı 68 

310 O 1 O I O !ı.OO ili 24f O 1 O t24 1 38 138 ı310 o 1 38 I 8 f 541 40! o o 1 28125 l 47 

.. 



168 

1ik bakış açılarının değerlendirilmesi:Lisans üstü öğreni
me sahip on üst kademe yöneticisinin "kendilerine ait fi
kir ve düşünceler" konusundaki yönetsel eğilimlerinin sı
ralanışı; 9. 9 yönetim biçimi roao, 5.5 ve 9.ı yönetim biçim
leri %10 şeklinde,tablo ll'in birinci sütununda yer al
mıştır. Yani,sözkonusu yöneticiler,"kendilerininkinden fark
lı fikir,görüş ve tutumları araştırıp,gerektiğinde bunları 
benimseme" eğiliminde olduklarını göstermektedirler. 

Lisans düzeyinde eğitim görmüş yirmiikki üst kade
me yöneticisinin,sözkonusu değişkenle ilgili yönetsel eği
limleri,aynı tabloda yer almıştır.(Bkz.tablo iı)Lisans dü-

• 
zeyinde eğitim görmüş üst kademe yöneticilik pozisyonunda
ki yöneticilerin yönetim biçimlerini benimseme oranları ve 
bu oranların yönetim biçimlerine göre dağılımı;9.9 yönetim 
biçimi roa2, 9.ı yönetim biçimi %ı8 şeklindedir • . 

Lisans ve lisans üstü öğrenime sahip üst kademe yö
neticilik pozisyonm. da bulunan otuzikki. yöneti_cinin "kendi
nizle ilgili düşünceler" değişkenine dönük genel yaklaşım-
1arı; 9. 9 yönetim biçimi·roaı, 9.ı yönetim biçimi %ı6:ve 5.5 
yönetim biçimi %3 şeklinde beliren,üç yönetim biçimi üze~· 
rinde odaklanır.üst kademe yönetici~ik pozisyonundaki yöne
ticilerin eğitim düzeylerine göre yönetim biçimleri~e dağ~
lım oranları tablo ııA'da karşılaştırılmıştır. 

TABLO ıı~A 

UST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 
,. ~ ·· GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI ( % ) 

Yönetim Lisans üs- Lisans orta öğr. Genel 
biçimleri tü öğr. düzeyi düzeyi dağılım . 

düzeyi Jt.·~~ 

··-

9.9 80 82 . . . . Sı 

9.ı ıo ıs • • • • ı6 

5.5 ıO •••• • • • • 3 

Tablo ıı-A'ya göre;üst kademe yöneticilik pozisyo
nundaki yöneticilerin,9.9 yönetim biçimini ağırlıklı ola-
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rak benimsedikleri görülür.Aynı tabloya gBre,sözkonusu yö
neticilerin diğer yönetim biçimlerine karşı ilgisiz kaldık
ları anlaşılmıştır. 

Tablo ıı'e göre;orta kademe yönetiçilik pozisyonun
daki yöneticilerin,"kendinizle ilgili düşünceler" değişkeni,... 

ne yönelik yönetsel eğilimleri:Orta kademe yöneticilik po
zisyonundaki yöneticilerin sözkonusu değişkenle ilgili yö~ı 
netsel bakış açıları;Yüzde elli düzeyi civarında beliren 
eğilimle,9.9 yönetim biçiminden yana görülür. 

. ' 

Lisans düzeyinde eğitim görmüş yedi orta kademe yö-
neticisinin kendilerine ait düşüncelere dönük bakış açıları, 
%57 oranı ·ile 9. 9 yönetim biçiminden yana görülmüştür. (Bkz .• 
tablo ıı) Sözkonusu yöneticilerin diğer yönetim biçimlerini 
benimseme oranları sırası ile;9.ı yönetim biçimi %29, 5.5 
yönetim biçimi %ı4 şeklinde belirdiği görülmüştür.(Bkz.tab
lo ıı) 

Orta öğrenim düzeyindeki beş orta kademe yöneticisi
nin sözkonusu değişke~le ilgili yönetsel uygulamalarının yö
netim biçimlerine dağılım oranları;9.9 yönetim biçimi %60 
ve 5.5· yönetim biçimi fo40 şeklinde görülıriilştür.(Bkz.tablo 

ıı) Böyle bir dağılımın an~amı;sözkonusu yöneticilerfbaş
kalarının fikir ve dü§iincelerine değer vermeleri '.''yaiııng.a,. 

reri geldikçe de kendi fikir ve düşüncelerinden taviz ve
rerek orta yolu bulma gayreti gösterdiklerini vurgular;.Öte 
yandan,lisans düzeyinde eğitd.m görmüş orta kademe yönetici
lik pozisyonundaki yöneticilerin 9.ı yönetim biçimini 5.5 
yönetim biçimine tercih etmeleri,sözkonusu yöneticilerin ., 
bulundukları statüden kaynaklanabileceği düşünülmektedir. 

Orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticileı- .. 
rin,uygulamada benimsedikleri yönetim biçimlerine dağılım 
oranları tablo ıı-B'de karşılaştırılmıştır. 

Tablo ıı-B' de,orta kademe yöneticilik pozisyonundıı::'. . ... 
bulunan bütün yöneticilerin ilk sırada benimsedikleri yöne-
tim biçiminin,9.9 yönetim biçimi olduğu görülür:.Fakat,sözko
nusu tercihin dil§iik düzeyde kaldığı,aynı tablodan anlaşıl
mıştır.Böyle bir eğilimin sebebi olarak;orta kademe yönetiM 
cilik pozisyonundaki yöneticilerin1 "kendilerine ait olan fi-
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kir ve düşüncelere daha çok önem vermeleri",göriilmüştür. 

TABLO ıı.-B 

ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI ( ~ ) 

Yönetim Lısans üs- Lisans orta ögr. Genel 
biçimleri tü öğr. düz. düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 • • • • 57 60 58 
5.5 " ı4 40 25 •••• 
9.ı • • • • ·29 . . . . ı7 

,;.;> 

öte yandan,lisans düzeyinde eğitim görmüş yöneticile
rin 9.ı yönetim biçimini %29 oranı ile benimsemiş olmalairı i

le orta öğrenim düzeyinde eğitim görmüş yöneticilerin 9.ı yö
netim biçiminin tercih etmemiş olmaları dikkat· çeken önemli 
sonuçlardır.Bu sonuçlar,lisans düzeyinde eğitim görmüş yöneti-
cilerin yönetim biçimlerine dağılımının sistematikliğia~-·gÖs~-
termd.ş olmanil.n ötesinde,görev başarımına yönelik eğilimlerin 
düzeyini vurgular.(Bkz.tablo ıı~B) 

Tablo ıı'e göre;ilk kademe yöneticilik pozisyonundaki 
yöneticilerin , "kendinizle ilgili diişiinceler" değişkeni il~ il
gili yönetsel eğilimleri:Tablo ıı'in üçüncü bölümü,ilk kademe 
yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin sözkonusu değişkenle 
ilgili yönetsel eğilimlerinin yüzdesel dağılımını içerir. 

Lisana üstü öğrenime sahip Uç ilk kadene yöneticisi;% 
ıoo oranı ile 9.9 yönetim biçimini tercih etmişlerdir.Böyle 
bir sonuç,yöneticilerin eğitim diizeyleri ve yönetsel tecrübele
ri ile ilgili olduğu düşünülebilir. 

Aynı tabloya göre,lisans düzeyinde eğitim görmüş yirmi
dört ilk kademe yöneticisinden 9.9 ve 9.ı yönetim biçimini ter
cih edenlerin %38 ile aynı düzeyde olduğu görülmilştür. {Bkz. tab
lo ıı) Lisans düzeyinde eğitim görmüş yöneticilerin 9.9 ve 9.ı 
yönetim biçimlerine dönük sözkonusu eğilimleri; yöneticilerin, 
"kendi fikir ve düşüncelerine verdikleri önemi" vurgular. 

Tablo ıı'e göre;orta öğrenim diizeyinde eğitim gömüş 
onüç ilk kademe yöneticisinin yönetim biçimlerine dağılım oran

ları; 9. 9 yönetim biçimi %54, 5.5 yönetim biçimi %38 1 ve 9.ı yö-
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netim biçimi foS şeklinde belirmiştir.Orta öğrenim düzeyin
deki yöneticilerden elde edilen bu sonuç ile lisan düzeyin
de eğitim görmüş yöneticilerden elde edilen sonuçlar arasın
da ters orantılı bir ilişki vardır.Sözkonusu bu ilişki yö
neticilerin eğitim düzeyleri ile ilgilidir.Fakat,orta öğre
nim düzeyindeki yöneticilerden elde edilen sonuçla lisans 
üstü öğrenime sahip yöneticilerden elde edilen sonuçlar a
rasındaki aynı ilişki doğru orantılıdır.Yani,yöneticilerin 

eğitim düzeyleri arttıkça insan unsuruna verdikleri önem de 
artmaktadır. 

Tablo ıı'e göre,ilk kademe yöneticilik pozisyonwııda
ki yöneticilerin yönetim biçimlerine göre dağılımları tablo 
ıı-C'de karşılaştırılmıştır. 

TABLot;:tı?e 
İLK KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DUZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARiı;(7i~ .. :-)) 
.,. ) .. «>' 

Yonetim Lisans tıs- Lisan orta bgr. Geneı 
, bi9iml,eri tü öğr •. düz. düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 ıOO 38 54 ;1 
5.5 • • • • 24 38. 28 

9.ı • • • • 38 8 25 ... .. 
•' 

Tablo ııC 1 deki genel dağılıma bakıldığında,9.9, 5.5 
ve 9.ı yönetim biçimleri arasındaki sistematik ilişki görü
lür.Böyle bir ilişki,yöneticilerin 11 görev başarımı"na dönük 
yönetsel eğilimlerini11 genel çizgisini vurgular.Yani;tablo 
ıı-C'den elde edilen veriler değerlendirildiğinde,ilk kademe 
yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin "kendi görttş,fild.r 
ve tutumlarına" alternatif olabilecek görUş,fild.r ve tutumla
ra değer verdikleri anlaşılır.Buna karşın,yöneticilerin orta. 
yolu biılma çabaları ile "kendi görüşlerinde israr etmen dü
şünceleri birbirini dengeleyen zıt eğilimler olarak yönetici
lerin genel yaklaşımları arasında yer almıştır. 
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Araştırmaya katılan yöneticilerin,"c;at.aşnia yöneti
mi"ile ilgili yönetsel eğilimleri :Araştırmaya katılan yöne
ticilerin çatışma yönetimi ile ilgili yönetsel eğilimleri, 
tablo ı2'de yer almıştır.Anket formunun üçüncü kısmına gö
re düzenlenen tablo ı2 1 deki veriler,yUzdesel olarak hesap
lanan değerlerdir.Sözkonusu tabloda,üst,orta ve il1'.·kademe 
yöneticilik pozisyonmıdaki yöneticiL:er1e ilgili bilgiler ·· 
ayrı ayrı bölUınlerde yer almıştır. 

Tablo ı2 1 ye göre,üst kademe yöneticilik pozisyonun
daki yöneticilerin çatışma yönetimi ile ilgili eğilimleri: 
Lisans üstü öğrenime sahip olan ·on:i!ki üst kademe yönetici
sinin çatışma yönetimi ile ilgi.li y(j~~~•eJ. __ eğili111.l~rin,j.:g. 
yönetim biçimlerine göre yüzdesel da:ğılımı;9.9 yönetim bi-

Çimi "92:. ve 5. 5 yönetim biçimi %8 şeklinde -olduğu görülmilş
tilr. (Bkz. tablo ı2) Beliren bu sonuca göre;sözkonuau yöneti
cilerin geneli,"çatışmaların altında yatan gerçekleri bulup 
çözme" eğiliminin dışındaki yaklaıımları benimsemedikleri · .. 
anlaşılır. 

Tablo 12 1ye gör••-l·isans düzeyinde eğitim görmüş yir
mi ilst kademe yön~ticisinin çatışma yönetimi ile ilgili yö
netsel eğilimlerinin yUzdesel dağılımı ise;9.9 yönetim biçi
mi %55, 5.5 yönetim biçimi %30, ı.9 yönetim biçimi %ıO ve 
9.ı yönetim biçimi %5 şeklinde sıralanmıştır.Lisans düzeyin
de eğitim görmüş yöneticiler arasındaki sözkonusu dağılımda 
9 .·9 yönetim biçiminin ilk sırada yer almış olmasına karşın, 
diğer yönetim biçimleri arasındaki sistemli dağılım aryrıca 
dikkat çekicidir.Böyle bir sonuç,söZkonusu yöneticilerin ça
tışmalı durumlara müdahaleden uzak durmaya dönük eğilimleri
ni vurgular. 

tlst kademe yöneticilik pozisyonm.daki yöneticilerin~,
çatı şma yönetimi ile ilgili yönetsel eğilimlerinin genel da
ğılımında,9.9 yönetim biçiminin baskın olduğu görülmüştür. 
(Bkz. tablo ı2) Sözkonusu dağılımla ilgili larşılaştırma 
tablo ı2-A1 da yer almıştır. 

Tablo ı2-A'daki yüzdesel değerlere göre,9.9 yönetim 
biçimi ilk sırada yer almıştır': .. Fakat ,diğjr yönetim biçimleri-
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TABLO ı2-A 
ÜST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DtlZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARiı( % ) 

Yönetim Lisans üs- Lisans Orta öğr. Genel 
biçimleri tü öğr. düz. düzeyi düzeyi dağılım 

1 

9.9 92 55 • • • • 69 
5.5 8 30 • • • • 22 
ı.9 • • • • ıo .... ' 6 
9.ı • • • • 5 • • • • 3 

nin de belirli oranlarda benimsendiği görülmüştür.Aynı tablo
da,lisans üstü eğitime sahip yöneticilerle lisans düzeyinde 
eğitim görmüş yöneticilerin benimsedikleri yönetsel uygulamaa 
lar arasındaki farklılaşma,yöneticilerin eğitim düzeyleri i
le açıklanabilir.Yani,yöneticilerin eğitim düzeyleri arttık
ça 9.9 yönetsel uygulamalara daha çok önem verdikleri anlaşıl
ııaktadır.Buna lBğlı olarak,üst kademe yö.mticilik pozisyonun
daki yöneticilerin "çatışma yönetimi" ile ilgili yönetsel uy
gulamalarının,"çatışma. doğduğunda,bunun sebeplerini araştırıp 
ortadan lm.ldırmak" şeklinde olduğu söylenebilir. 

Tablo ı2'ye göre,orta kademe röneticilik pozisyonunda
ki yöneticilerin ttçatışma yönetimitt ile ilgili yönetsel eğilim
leri: Tablo ı2'nin ikinci bölümünden de anlaşılacağı gibi,li
sans ve orta öğrenim düzeylerindeki yöneticilerden elde edilen 
verilerin dağılımı ,yöneticilerin eğitim düzeylerine bağlı ola
rak ciddi bir farklılaşma gösterir~ 

Lisans düzeyinde eğitim görmüş orta kademe yönetici
lerinin "çatişma yönetimi n ile ilgili yönetsel eğilimlerini 
nin yönetim biçimlerine göre yüzdesel dağılımı;9.9 yönetim 
biçimi %7ı ve 5. 5 yönetim biçimi %29 ş_eklinde olmuştur. (Bkz. 
tablo ı2) SU.Zkonusu dağılımda, 9. 9 yönetim biçimin.in baskın

lığı açıkça görülür. 

Aynı·tabloya göre,orta öğrenim düzeyinde eğitim gör
müş orta kademe yöneticilerinin yönetim biçimlerine göre da
ğılımları ise;9.9 ve 5.5 yW:ıetim biçimleri fo40 ve ı.9 yönetim 
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biçimi %20 şeklinde olduğu görülmüştilr.Sözkonusu dağılımda, 
9.9 ve 5.5 yönetim biçimlerinin aynı oranlarda yer alması 
dikkat çekicidir.Bu sonuca göre,orta öflrenim düzey.indeki 
orta kademe yöneticilerinin çatışma yönetimine bakiş açıla
rı; "sorunlar altındaki gerçekleri bularak bu gerçeklerle 
uyumlaşmayı sağlayacak optimal düzeyli bir çözümden yana 
olmayın gerektirir.öte yandan,sözkonusu yöneticiler arasın
da ı.9 yönetim biÇi~ine verilen .değer, "sorunlu tarafları 
yatıştırma eğilimi ile beliren~,insan unsuruna dönüklüğü 
vurgular.{Bkz. tablo ı2) 

Orta kademe yöneticilik pozisyonundaki. yöneticile:.o 
rin "çatışma yönetimi"ile ilgili yönetsel eğilimlerinin 
genel dağılımı; "çatışmaların sebeplerini araştırıp, bunlaP.o 
rın altında yatan gerçekleri bulmaya dönük olma eğilimini" 
ilk sıraya yerleştirir. 

Orta kademe yöneticilik pozisyonundaki. yöneticile~ 
rin sözkonusu değişkenle ilgili yönetsel eğilimlerinin yö
netim biçimlerine göre dağılımları,tablo ı2-B'de lmrşılaş
tırılmıştır. 

TABLO ı2-B 
ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI' ( % ) 

Yönetim Lisans üs- Lisans · orta öğr. Genel 
biçimleri til öğr.düz. düzeyi dilzeyi dağılım 

9.9 . . . . 7ı 40 58 

5.5 • • • • 29 40 34 

ı.9 . . . . • • • • 20 8 

Tablo ı2-B,orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yö
neticilerin·,. eğitim düzeylerine göre yönetim biçimlerine da
ğılımlarını göstermektedir.Sözkonusu tablo,yöneticilerin eği
tim düzeyler~ arasındaki farklılığın,onların yönetsel eğilim
lerine yansıma düzeyini vurgular. 
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Tablo ı2-B'den elde edilen sonuçlarla tablo ı2-A'
dan elde edilen sonuçlar karşılaştırıldığında,benzer ka
rakterde oldukları görülür. Sözkonusu bu benzerlik, "eği ti., . 
düzeyinin 11 ,yöneticilerin yönetsel eğilimlerine etki etti~ 
ği tezini doğrular durumdadır.Eğitimin,yöneticilerin yö
netsel eğilimlerine etkisi dahilinde,9.9 yönetim biçimine 
yönelimi artırdığı aynı tabloların karşılaştırılmasından 
anlaşılnııştır.{Bkz.tablo ı2-A ve tablo · ı2-B) 

Tablo ı2'ye göre,ilk kademe yöneticilik pozisyonun..;. 
daki yöneticilerin "çatışma yönetimi" :_ile ilgili yönetsel 
eğilimleri :İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yönetici'.;. 
lerden elde edilen verilerin genel dağılımına göre,9.9 yö
netim biçiminin bir alternatifi olarak 5.5 yönetim biçimi
nin belirdiği görülmüştür. 

Tablo ı2'ye göre,Iisans tistti öğrenime· sahip ilk ka
deme yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin yönetim biçim
lerine dağılım oranları;9.9 yönetim biçimi %50 ve ı.9 yöne
tim biçimi %50 şeklinde olmuştur.Sözkonusu bu dağılım,aynı 
eğiti. m düzeyindeki µst :'• kadeıiıe yöneticilik pozisyonunda bulu
nan yöneticilerin yönetim biç.imlerine göre dağılımları ile 
karşılaştırıldığında,her iki yöneticilik pozisyonu arasında 
ciddi farklılıklar olduğu görülUD.Burada ifade edilen fark
lılıklar,yöneticilerin statülerinden kaynaklanan yönetsel 
bakış açıları ile açıklanabilir. 

Yine tablo ı2'ye göre,lisans düz.eyinde eğitim gör
mUş ilk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin yö
net im biçimlerine dağılımları;9.9 yönetim biçimi 1Jı8 -., 5.5 
yönetim biçimi %48 ve 9. ı yönetim biçimi 1ıı4 şeklinde sıra!:-· . 

lanmıştır.Dikkat edilirse,9.9 ve 5.5 yönetim biçimlerinin 
benimsenme oranları aynı dUzeydedir.Yani,5.5 yönetim biçimi, 
9.9 yönetim biçimine karşı bir alternatif olarak belirmiş
tir.Burada vurgulanması gereken önemli bir nokta,aynı kade
me yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin eğiti.m dUzeyle
ri değiştikçe yönetsel eğilimlerinin de değiştiğidir.Sözko
nusu durum, ilk kademe yöneticilik pozisyonundaki yönetici;.;..: 
lerden,lisans üstü öğrenim görmüş olanlar ile lisans dUze:-'
yinde eğitim görmUş olanların yönetim biçimlerine göre dağı
lım oranlarında görülür. (Bkz.tablo ı2) 
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İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticiler
den lisans ve lisans üstü düzeylerinde eğitim görmüş yö
neticilerin yönetim biçimlerine dağılım oranları arasında 
sözkonusu edilen ilişkinin benzeri,orta öğrenim .düzeyinde 
eğitim görmüş yöneticilerin yönetim biçimlerine dağılım o

ranlarında görülür. Burada.ifade edilen ilişki,5.5 ve 9.9 
yönetim biçimlerinin,yöneticilerin eğitim düzeylerine bağ
lı olarak değişen,oranları ile ilgi,lidir.Yani,yöneticile?-. 

rin eğitim düzeyleri arttıkça 5.5 yönetim biçiminden 9.9 
yönetim biçimine doğru yönelen bir eğilim görülür. 

Orta öğrenim düzeyindeki ilk kademe yöneticileri.,.. .. 

nin yönetim biçimlerine göre dağılım oraııları;5.5 yönetim 
biçimi %46, 9.9 yönetim biçimi %38,ı.9 ve ı.ı yönetim bi
çimleri ~~8 şeklind.e olmuştur. Sözkonusu bu dağılımda beli
ren iki önemli sonuç; bunlardan ilki,araştırmadan elde e
dilen diğer bulgulardan farklı olarak 5.5 yönetim biçimi
nin 9.9 yönetim biçimi karşısındaki iistUnlüğüdür.İkincisi 
ise;yine ilk defa,ı.ı yönetim biçiminin düşük bir oranda 
da olsa tercih edilmiş .olmasıdır. 

İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticil~rin 
çatışma yönetimi ile ilgııı yönetsel eğilimleri,sözkonusu 
yöneticilerin eğitim düzeylerine göre tablo ı2-C'de karşı

laştırılmıştır. 

TABLO ı2-C 
İLK KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI' ( % ) 

Yönetim Lisans tis- Lisans Orta öğr. Genel 
biçimleri til öğr.düz. .düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 50 48 38 46 
5.5 , 50 48 46 .45 
ı.ı • • • • • • • • 8 3 
ı.9 • • • • • • • • 8 3 
9.1 . . . . 4 • • • • 3 
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Tablo ı2-C'ye göre,ilk kademe yöneticilik pozisyo
nundaki yöneticilerin eğitim düzeylerine göre yönetim biçim
lerine dağılımlarında,orta öğrenim düzeyi dış,:ı.nda kalan yö-

·' 
neticilerin,9.9 yönetim biçimini ilk sırada tercih ettikle-· 
ri görülür.Bu sonuçlara göre;lisans ve lisans üstü öğrenime 
sahip olan yöneticilerin, genelde çatışmaların altında bulu~ ı. 

nan sebep~eri araştırıp,çözümlemeye 9alıştıkları,buna kar~ 
şın,orta öğrenim düzeyindeki yöneticilerin,çatış}Dalı durum
lar karşısında "orta yolu bulman çamsı içinde oldukları . · 
söylenebilir. 

Araştırmaya katılan yöneticilerin "duygu"değişkeni 
ile ilgili yönetsel eğilimleri:Araştırmaya katılan yönetici
lerin duygu değişkeni ile ilgili yönetsel eğilimleri .tablo 
ı3'te yer almıştır.Anket formunun üç~cü kısmına göre düzen
lenen tablo ı3,sözkonusu yöneticilerin eğitim düzeylerine gö
re yönetim biçimlerine dağılım oranlarını yüzdesel olarak 
göstermektedir. 

Tablo ı3'e göre,üst kademe yönetfcilik pozisyonunda
ki yöneticilerin "duygtı" değişkeni ile ilgili yönetsel eği·

limlerinin yönetim biçimlerine göre dağılım oranları:Sözko
nusu yöneticilerin yönetim biçimlerine dağılım oranları,yö
netieilerin sahip oldukları eğitim düzeylerine göre tablo 
~3'te yer almıştır. 

Lisans ilstü öğrenime sahip olan Ust kademe yönetici
lik pozisyonundaki yöneticilerin yönetim biçimlerine dağılım 
oranları;9.9 yönetim biçimi %73, 5.5 yönetim biçimi %ı8 ve 
ı.9 yönetim biçimi %9 şeklinde sıralanmıştır.Böyle bir sıra
laına,~özkonusu yöneticilerin genel olarak "duygularına ha.kim 
olmatt eğiliminde olduklarını gösterir. 

Fakat,lisans düzeyinde eğitim görmüş üst kademe yöne
ticilik pozisyonundaki yöneticilerin yönetim biçimlerine da~ 
ğılım oranlarında,9.9 yönetim biçiminin zayıfladığı görülür. 
Sözkonusu zayıflama,yöneticilerin eğitim düzeyleri ile açık
lanabilir.Lisans düzeyinde eğitim görmüş yöneticilerin yöne
tim biçimlerine dağılım oranları,tablo ı3'te yer almıştır. 

tlst kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin 
"duygun değişkeni ile ilgili yönetsel eğilimlerinin genel da-
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ğılımında 9.9 yönetim biçiminin baslo.nlığı açık olarak gö
rülmektedir. 

tlst kademe yöneticilik pozisyonundaki yönetioi~e.;,.; 
rin sahip oldukları eğitim düzeylerine göre yönetim biçim
lerine dağılım oranları tablo ı3-A'da karşılaştırılmıştır. 

TABLO ı3-A 
ÜST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN .EGİTİM DtlZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI ( % ) 

Yönetim Lisans üs- Lisans Ort.a öğr. Genel 
biçimleri tü öğr.düz. düzeyi düzeyi. dağılım 

9.9 73 48 • • • • 56 
ı.9 9 •. 24 • • • • ı9 

5.5 ıs . . . . . . . . 6 

9.ı • • • • 28 • • • • 19. 

Tablo ı3-A'dan da anlaşılacağı gibi,üst kademe yöne
ticililr pozisyonundaki yöneticilerin "duygusal tepkilerinin" 
gerilimi tırmandırıcı olmadığı görülür.Çünkü,sözkonusu yöne
ticilerin 9. 9 yönetim biçimini benimseme oranları, "sinirli~·-. 
lik hallerinde dahi duygularım hft.kim olma" eğilimlerini 
vurgular. 

Tablo ı)'e göre,orta kademe yöneticilik pozisyonun
daki yöneticilerin "duıgu" değişkeni ile ilgili yönetsel e
ğilimleri: Ort1a kademe yöneticilik pozisy~.n:undaki yöneticile-· 
rin "duygularla" ilgili yönetsel eğilimlerinin genel dağ).lı
mı, üst kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerden elde 
edilen bulgularla benzerlik oluşturur.Sözkonusu benzerlik da
hilinde;yönetioilerin eğitim düzeyleri yükseldikçe 9.9 yöne~ 
tim biçimine yönelimlerinin arttığı görülür. 

Tablo ı)'e göre,lisans düzeyinde eğitim·görmüş orta 
kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin yönetim bi..:-.· 

çimlerine dağ]:lım oranları;9.9 yönetim biçimi %72 1 9.ı ve 
ı.9 yönetim biçimleri %ı4 şeklinde olduğu görülmüştür. 
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Orta öğrenim düzeyindeki üst )t:ademe yöneticilerinin 
"duygu" değişkeni ile ilgili yönetsel eğilimlerinin yönetim 
biçimlerine dağılım oranları; 9.9 yönetim biçimi %60, 9.ı ve 
ı'.9 yönetim biçimleri %20 şeklinde sıralanmıştır. (Bkz.tab
lo ı3) 

Dikkat ediiirse;lisans düzeyinde . eğitim görmüş yöne
ticil~rin yönetim biç~mlerine dağılım oranları ile orta öğ
renim düzeyindeki yöneticilerin yönetim biçimlerine dağılım 
oranları arasında farklılaşma vardır.Sözkonusu farklılaşma, 

yöneticilerin eğitim düzeylerinden kaynaklanır.Burada da yö
neticilerin eğitim düzeyleri arttıkça,9.9 yönetim biçimine 
doğru yönelen bir yoğunlaşma görülmektedir.Sözkonusu yoğun~ 
laşma,orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin 
yönetim biçimlerine genel dağılımlarında daha açık olarak 
görülmektedir.(Bkz. tablo ı3) 

Orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin 
"duygu" değişkeni ile ilgili yönetsel eğilimlerinin yönetim 
biçimlerine göre dağılım oranları,sözkonusu yöneticilerin e
ğitim düzeyleri · baza.nda tablo ı3-B'de karşılaştırılmıştır. 

1 

TABLO ı3-B 
ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARii(' % ) 

Yönetim Lisans üs- Lisans· Orta öğr. Genel 
biçimleri tü öğr. düz. düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 •••• 72 60 66 
ı.9 • • • • ı4 20 ı7 

9.ı • • • • ı4 20 17 

Tablo ı3-B'de yer alan yönetim biçimleri ve bunların 
karşıs:n.ndak;l . ora.nlara bakıldığında,orta kademe yöneticilik 
pozisyonundaki yöneticilerin "duygu" değişkeni ile ilgili yö-
netsel eğilimlerinin uç ·rı>ktalarda toplandığı görülür.Ayrıca, 

5·. 5 yönetim biçiminin tercih edilmemiş olması dikkat çekmiş.:. 

tir·~ 
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Tablo ı3'e göre,ilk kademe yöneticilik pozisyonun
daki yöneticilerin 11 duygu 11 değişkeni ile i'.!_.gili yönetsel 
eğilimleri:İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yönetici
lerin yönetim biçimlerine dağılım oranları ile orta ve üst 
kademe yöneticilik pozisronundaki yöneticilerin yönetim 
biçimlerine dağılım oranları arasında belirgin bir farklı
laşma görülür.(Bkz. tablo ı3)Sözkonusu farklılaşma,ilk ka~ 
deme yöneticilik pozisyonundaki lisans ve orta öğrenim dü
zeylerinde eğittim görmüş yöneticilerin,9.9 yönetim biçimi
ne karşı zayıflayan ilgileri ile ilişkilidir.Buna karşın, 
lisans üstü öğrenime sahip olup üst kademe yöneticilik po
zisyonunda bulunan yöneticiler ile yine lisans üstü öğreni
me sahip olan ilk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneti
cilerin 9.9 yönetim biçimine karşı ilgilerinin,yukarda ifa
de edilen ilişkinin tersine olacak. şekilde, belirdiği görül
müştilr. (Bkz. tablo ı3) 

Lisans üstü öğrenime sahip ilk kademe yöneticilik 
pozisyonundaki yöneticilerin "duygu" değişkeni ile ilgili 
yönetsel eğilimleri,%100 oran;ı· ile 9.9 yönetim biçimin
den yana belirmiştir.Yani yöneticilerin tamamı,"sinirlen
diklerinde,yilzlerinden belli olsa da kendilerini yatıştır
maya çalıştıklarının ifade etmektedirler. 

Lisans düzeyinde eğitim görmüş ilk kademe yönetici
lik pozisyonundaki yöneticilerin,sözkonusu değişkenle ilgi
li yönetsel eğilimlerinin yönetim biçimlerine göre dağılım
ları; 9. 9 ve ı.9 yönetim biçimleri %36, 9.ı yönetim biçimi 
%ı6 ve 5.5 yönetim biçimi %ı2 şeklinde sıralanmıştır.(Bkz. 
tablo ı3) Dikkat edilirse,9.9 ve ı.9 yönetim biçimlerinin 
aynı oranlarda benimsenmiş olmasına karş;n,9.ı yönetim bi
çimi 5.5 yönetim biçiminden daha çok benimsenmiş durumdadır. 
Böyle bir dağılım;yöneticilerin eğitim düzeyleri düştükçe, 
üre~ime~dönük yönetsel uygulamalara daha çok önem verdikle
ri anlamındadır.Sözkonusu bu durum,orta öğrenim düzeyinde
ki ilk kademe yöneticilerinin yönetim biçimlerine. dağılım ,. 

oranlarında daha açık olarak görUlmektedir.(Bkz. tablo ı:;) 

Fakat,ilk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin 
yönetim biçimlerine göre genel dağılımına bakıldığında sis-



tem.atik bir dağılımın varlığı göze çarpar.(Bkz. tablo ı1) 

Bütün eğitim düzeylerindeki ilk kademe yöneticile• 
rinin yönetim biçimlerine dağılımları,tablo ı3-C'de karşı
laştırılmıştır. 

TABLO ı3-C 
İLK KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DtlZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARU(' % ) 

'ön etim Lisans üs- Lisans Orta öğr. Genel 
1>içimleri tii öğr. düz. düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 ıOO 36 39 40 

ı·.9 •••• 36 3Ş 35 
9.ı . . . . ı6 ı5 ı5 

5.5 • • • • ı2 . . . . 7 
ı.ı . . . . •••• 8 3 

Tablo ı3-C'ye bakıldığında,lisans üstü öğ~enim düze
yi dışında kalan diğer yöneticilerin yönetim biçimlerine da
ğılımlarının sistematik bir görünümde olduğu görülür.İlk ka
deme yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin "duygular"la 
ilgili yönetsel eğilimlerinin 9.9 ve ı.9 yönetim biçimleri a
rasında yoğunlaştığı tablo ı3-C'den anlaşılmaktadır.Yani söz
konusu yöneticilerin geneli,"gerilimli ortamlardan hoşlanma
dıklarını,bu amaçla da duygularına ha.kim olmaya çalıştıkları
nı" ifade etmektedirler. 

Araştırmaya katılan yöneticiı·erin "mizaçlarına bağlı 

olarak beliren yönetsel eğilimlerinin" bulundukları yönetici
lik pozisyonlanına göre değer! endirilmesi: Araştırmaya katı~.:: .. ~ 
lan yöneticilerin "mizaçları" ile ilgili görünUmler,tiç ayrı 
yöneticilik pozisyonuna göre tablo ı4'te yer alm~ştır.Araş
tırmaya katılan yöneticilerin kendileri ile ilgili tanımla
malarına göre;mizaçlarının ''durumlara göre değiştiği, baskı 
altında dahi kendilerini kaybetmedikleri" şeklindedir.(Bkz. 
tablo ı4) Böyle bir sonuç,yöneticileri~ 9.9 yönetim biçimi-. 
ne verdikleri öncelikten anlaşılır. 
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Tablo ı4'e göre,üst kademe yöneticilik pozisyonun
daki yöneticilerin "mizaç" değişkeni ile ilgili yönetsel 
eğilimlerinin değerlendi rilmesi:Sözkonusn yöneticilerin 
eğitim düzeylerine göre yönetim biçimlerine dağılım oran
larına bakıldığında,9.9 yönetim biçiminin ilk sırada yer 
aldığı görtiltir. (Bkz. tablo ııı) 

Tablo ı4'e göre;lis:ans Ustü öğrenime sahip üst ka
deme yönetiçilik pozisyonundaki yöneticilerin yönetim bi-

çimlerine dağılım oranlarının;9.9 yönetim biçimi %80,ı.ı, 
ı.9 ve 9.ı yönetim bigimlerihin ise %ıO şeklinde ~ıralandı
ğı görülür.Bu sıralanmaya göre;lisans üstü öğrenime sahip 
üst kademe yöneticilik pozisyonmı.daki yöneticilerin geneli
nin,mizaçlarının "duruma göre değiştiği,baskı altında dahi 
soğukkanıılıklarını korudukları" anlaşılır. 

LiSlll.s düzeyinde eğitim görmüş üst kademe yönetici~ 
lik pozisyonundaki yöneticilerin yönetim biçimlerine dağı
lım oran~arı,lisans üstü öğrenime salup yöneticilerin dağı
lım oranları ile benzerlik oluşturur.(Bkz. tablo ı4) 

Genel olarak,üst kademe yöneticilik pozisyonundaki 
yöneticilerin yönetim biçimlerine dağılımlarında 9.9 yöne
tim biçiminin baskınlığı açık olarak g~rülür.(Bkz. tablo 
ı4) Sözkonusu yöneticilerin sahip oldukları eğii;im dtizeyl,e....; 
rine göre yönetim biçimlerine dağılımları tablo ı4-A'da 
karşılaştırılmıştır. 

TABLO ı4-A 
tfST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI( % ) 

Yönetim Lisans üs- Lisans Orta öğr. q.enel 
biçimleri tii öğr düz. düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 80 68 . . . . 72 
ı~9 ıO ı8 • • • • ı6 

9.ı ıo 9 •••• 9 
5.5 • • • • 5 • • • • 3 
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Tablo ı4-A,Ust kademe yöneticilik pozisyonundaki yö
neticilerin "mim ç" değişkeni ile ilgili yönetsel eğilimleri
nin, sahip oldukları eğitim düzeyleri bazında,karşılaştırması
nı içermektedir.Sözkonusu tabloya göre,9.9 yönetim biÇiminin 
ytiksek düzeyde egemen olduğu anlaşılmalctadır.Yani,üst kademe· 
yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin çoğunluğunun mizacı, 
"duruma göre değişenrı bir karaktere sahiptir,denilebilir. 

Tablo ıı.1:' e göre, orta kademe yöneticilik pozisyonunda
ki yöneticilerin 11 ınizaçrı değişkeni ile ilgili yönetsel eği~ 

limlerinin,salıip oldukları eğitim düzeylerine göre dağılımla
rı~da,9.9 yönetim biçimi ilk sırada yer almıştır.Sözkonusu ._ 
yöneticilerden lisans düzeyinde eğitim görmüş olanların yö
netim biçimlerine dağılımları;9.9 yönetim biçimi %86 ve ı.9 
yönetim biçimi %ı4 ş.eklinde sıralanmıştır .Aynı yön"ticilik 
pozisyonunda bulunan orta öğrenim düzeyindeki yöneticilerin 
yönetim biçimlerine dağılımları ise;9.9 yönetim biçimi %60 
ve ı.9 yönetim biçimi fo40 ~eklinde olduğu görülniiştür.Dikkat 

edilirse,yöneticilerin eğitim düzeyleri yükseldikçe,9.9 yöne
tim biçimine doğru yöneldikleri görülür. 

Orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yönetioile• ·. 
rin,sahip oldukları eğitim düzeylerine göre yönetim biçimle~ 
rine dağılımları tablo ı4-B'de karşılaştırılmıştır. 

TABLO ı4-B 
ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM ~İÇİMLERİNE DAGILIMLARI ( %·) 

Yönetim Lisans üs- Lisans Orta öğr. Genel 
biçimleri tü öğr.düz. düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 • • • • 86 60 75 
ı.9 . . . . ı4 40 25 

---

Tablo ı4-B'ye göre,yöneticilerin eğitim düzeyleri art
tıkça, 9.9 yönetim biçimine dabl.çok önem verdikleri görülmekte
dir.Böyle bir sonuç,eğitimin yönetsel eğilimlere etkisini vur-
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gular. 

Tablo ı4 1 e göre,ilk ~ademe yöneticilik pozisyonunda
ki yöneticilerin,"mizaç" değişkeni ile ilgili yönetsel eği
limleri:İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin, 
sözlronusu değişkenle ilgili yönetsel eğili:mlerinin,9.9 yöne
tim biçiminde yoğunlaştığı görülür. 

Tablo ı4'e göre,lisans üstü ogrenim düzeyindeki ilk 
kademe yöneticilerinin tamamı 9.9 yönetim biçimini %ıOO ora
nı benimsedikleri gör~lmüştü!.Yani,sözkonusu yöneticilerin, 
"gerilimli ortamlarda dahi ağır başlılıklarını korudukları" 
anlaşılmıştır. 

Aynı tabloya göre,lisans düzeyinde eğitim görmUş,ilk 
kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin yönetim bi-:;- :. 

çimlerine dağılım oranlarının;9.9 yönetim biçimi fo6B, ı.9 yö
netim biçimi %20, 5.5 yönetim biçimi roa ve 9.ı yönetim biçimi 
fo4 şeklinde olduğu görülmüştür:~ (Dkz. tablo ı4) Burada da 9.9 
yönetim biçiminin baskınlığı sözkonusudur.Fakat,lisans üstü 
öğrenim düzeyindeki y~neticilerin yönetim biçimleri arasından 
sadece 9.9 yönetim biçimini tercih etmiş olmalarına karşın,li
sans düzeyinde eğitim görmüş yöneticilerin 9.9 yönetim biçimi
ni benimseme düzeyinin düştüğü görülür.Böyle bir farklılaşma, 
yöneticilerin eğitim düzeyleri ile açıklanab~lir~9.9 yönetim 
biçiminin benimsenme oranındaki dtişme,aynı yöneticilik pozis
yonunun orta öğrenim düzeyinde eğitim görmüş yöneticilerinde 
daha açık olarak görtilür.('Bkz. tablo ı4) 

Tablo ı4'e göre,orta öğrenim düzeyinde eğitim görmüş, 
ilk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin yönetim 
biçimlerine dağılım oranları;9.9 yönetim biçimi fo62, ı.9 yöne
tim biçimi %22,ı.ı ve 5.5 yönetim biçimleri 'fo8 ş,.eklinde sıra

lanmıştır.Burada, ı.ı yönetim biçiminin ilk defa tercih edil
miş olması farklı bir sonuç olarak görülür. 

İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin, 
sahip oldlikları eğitim düzeylerine göre yönetim biçimlerini 
benimseme oranları,tablo ı4-C'de karşılaştırılmıştır. 
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TABLO ı4-C 
İLK KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI( % ) 

Yönetim Lisans üs- Lisans Orta öğr. Genel 
biçimleri tü öğr. düz. düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 ıOO 68 62 68 

ı.9 • • • • 20 22 20 

5.5 • • • • 8 8 8 

9.1 ..... 4 • • • • 2 

r.ı • • • • • • • • 8 2 

Tablo ı4-C'ye göre,ilk kademe yöneticilik pozisyonun
daki yöneticilerin en çok benimsedikleri yönetim biçiminin 
9.9 yönetim biçimi olduğu görülür.Yani,ilk kademe yöneticilik 
pozisyonundaki yöneticilerin çoğunluğu,nher duruma uyan" bir 
mizaca sahip görülmüşlerdir. 

Araştırmaya katılan yöneticilerin "gayret" değişkeni 
ile ilgili yönetsel eğilimleri: Araştırmaya katılan yönetici
lerin "gayret" değişkeni ile ilgili yönetsel eğilimlerinin ~·· 

yönetim biçimlerine göre dağılım oranları,sözkonusu yönetici
lerin bulundukları yöneticilik pozisyonları ve sahip oldukia
rı eğitim düzeyleri bazında tablo ı5'te yer almıştır. 

TabI.o ı5'e göre,üst kademe yöneticilik pozisyonunda~ 
ki yöneticilerin "gayret" değişkeni ile ilgili yönetsel eği
limleri:Lisans üstü ve lisans düzeylerinde eğitim görmüş, 
üst kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin rıgayret" 
değişkeni ile ilgili yönetsel uygulamalarında 9.9 yönetim 
biçiminin egemen olduğu görülür.{Bkz. tablo ı5) Yani,sözko
nusu yöneticilerin geneli, "diğer organizasyon üyelerinin de 
katılımlarını sağlayabilmek için yoğun gayret sarfederler~ 
öte yandan,üst kademe yöneticilik pozisyonunda bu~unan bir 
diğer grup yöneticilerin "geçimli bir. kişi olmak için yete
rince çaba sarfetme" eğilimiinde oldukları görülür.Sözkonu
su durum,üst kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin, 
ı".ı yönetim biçimini· benimseme oranlarından anlaşılır. (Bkz. 
tablo ı5) 



TABLO 15 
YÖNETİCİLERİN GAYRET DEGİŞKENİ İLE İLGİLİ YÖNETSEL EGİLİMLERİNİN YÖNETİM BİÇİMLERİNE 

GÖRE DAGILIMLARl ' ( " ) ... .. 
-· 

- ..C Lisans Ustii Lisans Orta Eğitim dti~lerine M 
cıs-- öğrenim düzeyi öğrenim göre genel r-1 düzeyi düzeyi dağılım ı::ı o 
>. . 
Cll 

'f"'t 
~ 
o 
P. 

Yönetim Yönetim · Yönetim ~ .!4 Yönetim 

'" biçimleri biçimleri biçimleri biçimleri 
r-1 
'f"'t 

..ı· 'f"'t ı..... o . M A Q .,.. 
;...ı ·o 

~~ 
o o · 

+> Düzey- 'f"'trl 
ı.ı ı.~ 9;5 · 9.Jl9"~9 ı.ı ı.< 5.5 9.: 9.9 

-..c rl 
ı.ı~.9 5.5~.ı 9.9 

of"4M 
ı.ılJ.-9 15.5t).ı 19.9 ~ıı:ı +>Cll +:ıo'l 

! leri . +>en 
cu--4 G>ı-4 . G) rt . G) .... 

:o ~>. a6 b6 c6 d6 e6 ~~ a6 b6 c6 d6 e6 :§~ a6 b6 c6 d6 e6 :~ a6 b6 c6 d6 e6 ?-< i :oas 
?-< Cll l>4 CI) ?-< Cll l><Cll 

0-29 • , .• . . . . • • . . . . . . . ' . . . . . . . . . . • • . . . .. . . . . . . . . . . . . .. .. . -
30-59 ' 2 50 o o o 50 2 50 o o o 50 . . • 9 .. . . . . .. . . . . . . . . . . .. 

G) 

s 
60-S9 o o o o 100 o o o o ıOO <!) ı .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ı 

'C1 
as 
.ıs: 90 ve o o o S9 2( ı5 o o o S5 29 ı4 o 86 yukarı 9 ıı .. . . . . . . . . . . o o +> co Orta-::;::J 

lama ıo ıo o o o 90 2~ ıs o o o 82 . . •• . . . . . . . . 32· ı6 o o o $4 

0 ... 29 ... . . . . . . . . . " . ' . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . • • . . . . . . . . 
<!) 30-59 . . . . . . . . • • . . . . . . . . . . . . . . . . • • . . . . .. . . . . . . • • .. . . . . 
~ 60-89 .. ı o o o o ıOO ı o o o o ıı.09 'C1 • • . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . 
as 

.!4 90 ve 
aS yukarı .. . . • • .. . . . . 7 o ı4 o o 86 4 o 25 o o 175 ıı o ıs o o 82 +> 
1-4 

~rta- -
. -- -· -· ···-- - . --· ·-- ··- - . ... --· ··- -· ·· - - . - - - - . ····-

o 
7 o ı4 o o 86 5 o 20 o o ao 12 o 'ı7 o o 83 ama . . . . . . . . . . .. 

0-29 '. 8 o 25 25 o 50 2 o 50 o o 50 ıo o 30 20 o 50 . . •• . . . . . . . . 
~ 

·o 30-59 ı o o o o tı.00 7 o o 129 29 42 -4 o 25 o t75 ı2 9 o 125 ı7 58 
G) 

B 60-89 G) . . . . . . . . . . .. .. . . . . . . . . • • . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 'CS 

... 

aS ~u ve 
.ıs: 

43 yukarı ı o o o o 100 ıc ıo ıo o o 80 7 29 ı4 tı.4 o ıs tı7 ıı 5 o 67 .ıs: 
r-1 Orta-•H 

lAmA 2 o o o o ıOO ~5. 4 ı2 ı.6 8 60 13 ı:5 ı5· ı5 o 55 40 7 ı3 ı5 5 60 



190 

tlst kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin, 
"gayret" değişkeni ile ilgili yönetsel eğilimlerinin,sözkoı
nusu yöneticilerin sahip oldukları eğitif.m düzeylerine göre 
dağılım oranl~rı,tablo ı5-A'da karşılaştırılmıştır. 

TABLO ı5-A 
tlST KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DtlZEYLERİNE 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILI~U..ARI( % ) 

Yönetim Lisans üs- ;Lisans Orta öğr. Genel 
biçimleri tü öğr.düz. düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 90 82 •••• 84 

ı;•ı ıo ı8 • • • • ı6 

Tablo ı5-A, üst kademe yöneticilik pozisyonundaki yö
neticilerin, sahip oldukları eğitim düzeylerine göre yönetim 
biçimlerine dağılım oranlarını göstermektedir. Dikkat edilir
se,sözkonusu yöneticilerin eğitim düzeyleri yUkseldikçe,9.9 
yönetim biçimine yöneldikleri görülür. 

Tablo ı5'e göre,orta kademe yöneticilik pozisyonunda
ki yöneticilerin "gayret" değişkeni ile ilgili yönetsel eği
limleri:Lisans ve orta öğrenim düzeylerinde eğitim görmüş 'or
ta kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin,sözkonusu 
değişkenle ilgili yönetsel eğilimleri,üst kademe yöneticilik 
pozisyonunda bulunan yöneticilerin yönetsel eğilimleri ile 
beliz erlik oluşturur. (Bkz. tablo ı5) 

Tablo ı5'e göre,lisans düzeyinde eğitim görnii.ş,orta 
kademe yöneticilik pozisyonunda bulunan yöneticilerin yöne
tim biçimlerine dağılım oranları;9' •. 9 yönetim biçimi fıı86 ve 
ı.9 yönetim biçimi %ı4 ~eklinde sıralanmıştır.Buradaki sıra~ 
lamada,9.9 yönetim biçiminin yanında ı.9 yönetim biçiminin 
benimsendiği görülü.r..Fakat,aynı eğitim düzeyine ~ahip olan 
üst kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticiler,9.9 yöne
tim biçimi yanınd~ ı.ı yönetim biçimini benimsemişlerdi. 
(Bkz. tablo l.5) Böyle bir farlr'lılaşma,yöneticilerin bulun
dukları yöneticilik pozisyonu ile açıklanabilir.Yani,üst ka-
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deme yöneticilik pozisyonundaki yöneticiler,diğ~r organizas
yon üyelerini gayretlendirmek için daha az çaba harcarken, 
orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticiler,"yönlendi
rici olmayaı. yardımı daha çok tercih eder" durumdadırlar. 

Orta öğrenim düzeyinde eğitim görmilş,orta kademe yö
neticilik pozisyonundaki yöneticilerin,"mizaç" değişkeni ile 
ilgili.yönetsel eğilimlerinin yönetim biçimlenine dağılım o• 
ranları,lisans düzeyinde eğitim görmüş,aynı yöneticilik po~ . : 

zisyonundaki yöneticilerin yönetim biçimlerine dağılım oran~ 
ları ile benzerlik oluşturur;(Bkz. tablo ı5) Tablo ı5'e gö
re,orta öğrenim düzeyinde eğitim görmUş,orta kademe yöneti
cilik pozisyonundaki yöneticileırin yönetim biçimlerine dağı
lım oranlarının;9.9 yönetim biçimi %80 ve ı.9 yönetim biçimi 
%20 şeklinde olduğu görülür. 

Orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin, 
sahip oldukları eğitim düzeylerine göre yönetim biçimlerine 
dağılım oranları,tablo ı5-B'de karşılaştırılmıştır. 

TABLO ı5-B 
ORTA KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DÜZEYLERİNE .. 

GÖRE YÖNETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI( % ) 

Yönetim Lisans Us- Lisans Orta öğr. Genel 
biçimleri tü öğr. düz. düzeyi düzeyi dağılım 

9.9 • • • • 86 80 83 
ı.9 . . . . ı-4 20 17 

Tablo ı5-B'de,orta kademe yöneticilik pozisyonundaki 
yöneticilerin,sahip oldukları eğitim düzeylerine göre yönetim 
biçimlerine dağı1ım oranları tarşılaştırılmıştır.Sözkonusu 
karşılaştıriııada,yöneticilerin eğitim düzeyleri ytikseldik9e, 
9.9 yönetim biçimini daha çok tercih ettikleri görUlUr.Tablo 
ı5-B ile tablo ı5-A karşılaştırıldığında aynı durum,yani yö
neticilerin eğitim düzeyleri arttıkça 9.9 yönetim biçimine 
yöneldikleri,görUlUr. 
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Tablo ı5 1 e göre,ilk kademe yöneticilik pozisyonunda
ki yöneticilerin,"mizaç" değişkeni ile ilgili yönetsel eği
limleri:.Araştırmaya katılan ilk kademe yöneticilik pozisyo
nundaki yöneticilerin,"mizaç" değişkeni ile ilgili yönetsel 
eğilimleri, sözkonustı yöneticilerin sahip oldukları eğitim ,-_ 

düzeylerine göre ele alınıp değerlendirilmiştir.(Bkz. tablo 
ı5) 

Lisans üstü öğrenim düzeyinde eğitim görmüş,ilk ka
deme yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin tamamı,9.9 yö
netim biçimini tercih etmişlerdir.Yani,lisans Ustu öğrenim 
düzeyindeld ilk kademe yöneticileri, "gözle görülür ve hisse
dilir ölçüde çaba harcayarak,diğerlerinin de katılımlarını 
sağlamaya" çalıştıkları anlaşılmıştır. 

Lisans düzeyinde eğitim görmüş,ilk kademe yönetici~ 
lik pozisyonundaki yöneticilerin yönetim biç.imlerine dağı
lım oranlarının;9.9 yönetim biçimi %60, 5··.5 yönetim biçimi 
ı6, ı'~9 yönetim biçimi %ı2, 9.ı yönetim biçimi %8 ve ı.ı yö
netim biçimi fo4 şeklinde sıralandığı görülUr.(Bkz. tablo ı5) 
Buradaki dağılıma göre dikkat çeken en önemli noktalardan 
biri;bütün yönetim biçimlerinin belirli düzeylerde de olsa 
benimsenmiı;r olma~idl:f. Sözkonusu önemli noktalardan ikincisi 
ise;lisans üstü öğre.im düzeyindeki yöneticileı:dn 9';.9 yöne;;. 
tim biçimini benimselll~ oranları ile orta öğrenim dü~eyinde
ki yöneticilerin 9.9 yönetim biçimini benimseme oranları a
rasındaki farklılaşmadır.Bu farklılaşma,yöneticilerin eği

tim düzeylerindeki değiş:imle açıklanabi.lir. 

Orta öğrenim düzeyindeki ilk kademe yöne:ticilerinin 
yönetim biçimlerine dağılım oranları,lisans düzeyinde eği.;..:_ 

tim görmüş aynı yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin da
ğılımları ile benzerlik oluşturur.{Bkz. tablo ı5) Fakat,or.;. 
ta öğrenim düzeyindeki yöneticilerin dağılımlarında 9.ı yö
netim biçiminin yer almadığı görUlür.Sözkonusu yöneticilerin, 
yönetim biçimlerine dağılım oranları;9.9 yönetim. biçimi %55, 
ı.ı, 5.5-ve ı.9 yönetim biçimleri %ı5 şeklinde olmuştur.(Bkz. 
tablo ı5) Buradaki dağılımda da eğitimin,yöneticilerin yönet
sel eğilimleri üzerindeki etkisi açık olarak görülmektedir. 
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İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin, 
sahip oldukları eğitim düzeylerine göre yönetim biçimlerine 
dağılım oranları tablo ı5-C'de karşılaştırılmıştır. 

TABLO ı5-C 
İLK KADEME YÖNETİMDE YÖNETİCİLERİN EGİTİM DtlZEYLERİNE 

·GÖRE YENETİM BİÇİMLERİNE DAGILIMLARI( % ) 

Yönetim Lisans üs- Lisans Orta öğr. Genel 
biçimleri til öğr. düz. düzeyi dtizeyi dağılım 

9.9 ıOO 60 55 60 
5.5 • • • • ı6 ı5 ı5 

ı.9 . . . . 12 ı5 13 
ı.ı . . . . 4 ı5 7 
9.ı . . . . 8 • • • • 5. 

Tablo ı5:;:-0'ye gBre,yönetioilerin eğitim düzeyleri yttk

seldik9e,9. 9 yönetim biçimine daha 9ok 6nem verdikleri görUl~· 
mektedir.Ulaşl.lan bu sonuç,araştırmada·.~yar~lanılan diğer de
ğişkenlerden elde edilen sonuçlarla aynı karakterdedir. 
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D. ARAŞTIRMANIN .. SONUÇLARI 

İstanbul'da faaliyet gösteren ilAç firmalarının ilk, 
orta ve ilst kadenıe yöneticilik pozisyonlarında çalışan 11 84" 
yöneticinin katılımı ile gerçekleştirilen bu araştırmada; 
sözkonusu yöneticilerin düşünsel dü2"eyde kalan yönetsel eği
limleri ile uygula.nada kullandıkları yönetim biç'imleri belir+. 
lenmeye çalışılmıştır •. 

Araştırmadan elde edilen verilerin değ~lendirilmesi 
sonucu,yöneticilerin belirli bir yönetim biçimini tercih et
melerinin sebepleri olarak;onların eğitim düzeyleri,yaşları, 
statüleri ve yönetsel tecrübeleri olduğu anlaşılmıştır.Özel
likle,eğitim düzeyleri ve statüleri yüksek olan yöneti1cile~.: 
rin benimsedikleri yönetim biçimleri ile eğitim düzeyleri ve 
statüleri düşük olan yöneticilerin benimsedikleri yönetim bi
çimlerinin farklılaştığı görülmüştür'~ 

Ayrıca,araştı~maya katılan yöneticilerin düşünsel dü
~eyde.:. kalan yönetsel eğilimleri ile uygulamada benimsed~kleri 
yönetim biçimlerinin benzerlik gösterdiği;anket formunun i
kinci ve üçüncü kısımlarından elde edilen.verilerin karşılaş
tırılması sonucu anlaşılmıştır. 

Araştırmaya,"23 11 bayan ve n6ı" erkek yöneticiden el
de edilen veriler dahil edilmiştir."20-60" yaş grubundaki bu 
yöneticilerin eğilim gösterdikleri yönetim biçimlerinin be;.,. · 
lirlenmesinde;onların sahip oldukl~ı eğitim düzeyleri,yöne
tici~ik pozisyonları ve MAq puanları -b~z alınmıştır. 

Araşt~rpiaya katılan bütün.·:yöneticilerin s.ahip ~duk
ları MAQ~:puanlarl.'. düzeyinde benimsed~kleri yönet.im biçiınleri
nin. ö.,ncelikli sırala.ı:iıası,tabıo:4'te yer almıştır.Tablo ı'de
~i sıralaniaya.göre,ar~ştırmaya katılan bütün ytineticiler a
rasında en çok tercih edilen yönetim biçiminin 9 .. 9 yönetim 
b·içimi . olduğu görülür .öte yandan,sözkonusu yöneticilerin e
ğitim düzeylerine bağlı olarak benimsedikleri . yönetim biçim
! erindeld öncelikli sıralamanın; 9 ·• 9, 5. 5, ı. 9, 9. ı ve ı. ı 
şeklinde olduğu görülmüştür.(Bkz. tablo 5) Tablo 4 ve tablo 
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5 karşılaştırıldığ~nda,en çok ve en az tercih edilen yöne~ 
tim biçimlerinin değişmediği görülür.Fakat,orta sıralarda 
tercih edilen 9.ı ve ı.9 yönetim biçimlerinin yer değiştir
diği,tablo 4 ve tablo 5'ten elde edilen verilerden anlaşıl
mıştır. 

Yöneticilerin sahip oldukları MAQ puanları ve bu
lundukları statülere göre yönetim biçimlerine dağılım oran
larında, 9. 9 yönetim biçiminin ilk sırada yer aidığı g~rUl.
milştür.(Bkz. tablo 6) Aynı tabloya göre, ı.ı yönetim biçi
minin en aşağı seviyede terci'h edilmiş olduğu görülür.öte 
yandan,diğer yönetim biçimlerinin tercih edilme durumları
nın,yöneticilerin eğitim düzeylerine göre farklılaştığı,a
raştırmadan elde edilen bulgular arasında yer almıştır. 

Araştırmaya katılan üst kademe yöneticilik pozisyo
nundaki yöneticilerin,sahip oldukları MAQ puanlarına göre 
ilk sırada benimsedikleri yönetim biçiminin,9.9~. ve en az 
benimsedikleri yönetim biçiminin ise, ı.ı olduğu görülmüş
tür. (Bkz. tablo 7) 

Orta kademe yöneticilik pozisyonundaki yönetioile• 
rin,eğitim düzeylerine ve sahip oldukları MAQ puanlarına 
göre en çok ve en az tercih ettikleri yönetim biÇ1mlerinin, 
üst kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticileirn terci~

leri ile aynı olduğu görülmüştür.(Bkz. tablo 8) 

İlk kademe yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin 
eğitim düzeylerine ve sahip oldukları MAQ puanlarına göre 
benimsedikleri yönetim biçimlerinin,orta ve Ust kademe yö

neticilik pozisyonundaki yöneticilerin aynı kategorideki e
ğilimleri ile benzerlik oluşturduğu görülüıiiştilr.Fakat söz
konusu yöneticilerin,ilk tercihleri dışındaki diğer tercih
lerinin farklılaştığı,tablo 7,8 ve 9'un karşılaştırılması 
ile anlaşılmıştır. 

Yukardaki sonuçlara göre;yönet.ioilerin bulundukları 
yöneticilik pozisyonları,onların yönetsel eğilimierini et
kilediği söylenebilir. 

Araştırmada kullanılan anket formunun üçüncü kısmın
dan elde edilen verilerle yöneticilerin uygulamada kullan-

./ 

.. / 
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dıklan~ yönetim biçimleri ve bunlarla ilgili yüzdesel dağı
lımlar belirlenmeye çalışılmıştır.(Bkz. tablo ıO,ıı,12,ı3, 
ı4 ve ı5) Altı bölümden oluşan ve her biri,"yönetioilerin 
benimsedikleri yönetim biçimleri ile sözkonusu yönetim bi
çimlerini hangi düzeyde uygulayabildiklerini" belirlemeye 
yarayan değişkenlerden elde edilen bulgular aşağıda yer al~ 
mıştır. 

Karar değişkeni ile ilgili araştırma sonuçları:A
raştırmaya katılan yöneticilerin eğitim düzeylerine,statü
lerine ve sahip oldukları MAQ puanlarına göre,"karar" de
ğişkeni ile ilgili yönetsel eğilimlerinde,9.9 yönetim bi
çiminin ilk sırada yer aldığı görülmüştür.(Bkz. tablo ıo) 
Yöneticilerin, s özkonusu değişkenle ilgili yönetsel eğilim;. .: 

lerine göre;eğitim düzeyleri yükseldikçe 9.9 yönetim biçi
mine yönelimin arttığı görillttr.Fakat,yöneticilerin eğitim 
düzeyleri düştükçe bütün yönetim biçimleri arasında denge
li bir dağılımın oluştuğu görülmektedir. 

Sonuç olarak;araştırmaya katılan yöneticilerin ge
nelinin, "anlayış ve fikir birliği sağlayacak yaratıcı karar
lara önem verdikleri" , araştırma bulgularına bağlı olarak 
belirlenmiştir. 

"Kendinizle ilgili düşünceler" değişkenine bağlı o
larak beliren araştırma sonuçları:Bu değişkenle ilgili ola~ 
rak,araştırmaya katılan yöneticilerin tamamından elde edi;;. c. 
len verilere göre;karar değişkeninde olduğu gibi,9.9 yöne-. 
tim biçimi en çok benimsenen yönetsel eğilim olarak belir~r 
lenmiştir.Fakat,ka:r:ar. : değişkeninden farklı olarak,ı1.ı ve 
ı.9 yönetim biçimlerinin "kendinizle ilgili düşünceler" de
dişkeninde tercih edilmediği görülür.(Bkz. tablo ıı) 

Sonuç olarak;araştırmaya katılan yöneticilerin bü
yük bir çoğunluğunun,"kendine ait olanlardan farklı fikir, 
görüş ve tutumları araştırıp onlara değer verdikleri" anla
şılmıştır.Sözkonusu yöneticilerin kendi görüşlerine karşı 
inançlarının değişmemesine karşın,gerektiğinde bu görüşleri
ni değiştirebildikleri,elde edilen bulgular arasında yer al
mıştır. 

Çatışma yönetimi ile ilgili araştırma sonuçları:A-
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raştırmaya katılan yöneticilerin "çatışma yönetimi" ile il
gili yönetsel uygulamalarının,9.9 yönetim biçiminde yoğun
laştığı görülmüştür.Bu genel eğilime karşın,yöneticilerin 
eğitim düzeyleri düştükçe 9.9 yönetim biçimine yönelimin za
yıfladığı görülmüştUr.(Bkz. tablo ı2) Sözkonusu zayıflamaya 
bağlı olarak, 5o5 yönetim biçiminin gtiç kazandığı,aynı tab
lodan elde edilen verilerden anlaşılmıştır. 

Sonuç olarak;araştırmaya katılan yöneticilerin ge
nel eğilimlerine . göre; "çatışmanın selteplerinin araştırılıp 

,. 

bu sebeplerin ortadan ·kaldırı.lması 11 dtiştincesi, sözkonusu yö~ 
neticilerin çatışma yönetimi anlayışlarının esasını oluştur
muştur. 

11Duygu 11 değişkeni i;te ilgil.1. araştırma sonuçları:A
raştırmaya katılan yöneticilerin "duygu" değişkeni ile ilgi
li yönetsel uygulamalarında,9.9 yönetim biçiminin ilk sıra
da yer aldığı görülmüştür.(Bkz. tablo ı3) Fakat,ilk kademe 
yöneticilik pozisyonundaki yöneticilerin 9.9 yönetim biçimi
ne bir alternatif olarak,ı.9 yönetim biçimini gördükleri an
laşılmıştır. (Bkz. tabio ı3) Böyle bir sonuÇ,yöneticilerin~e
ğitim düzeyleri ve s~atülerinden kaynaklanan farklı bakış a
çıları ile açıklanabilir. 

Sonuç olarak;araştırmaya katılan yöneticilerin ço~ 
ğunluğu, 11 duygu" değişkeni ile ilgili yönetsel uygulamaların
da, "etkin takım çalışması ve takım çalışmasındaki verimli~ ·. 

lik için insani b;oyutu harekete geçirme" eğiliminde oldukla
rı anlaşılmıştır. 

"Mizaç" değişkeni ile ilgili araştırma sonuçları:Mi
zaç değişkeni ile ilgili araştırma sonuçları,araştırmada ya
rarlanılan diğer değişkenlerden elde edilen sonuçlarla ben~ 
zerlik oluşturmuştur.Araştırmaya katılan yöneticiler,9.9 yö

netim: biçimi d;şında kalan diğer yönetsel uygulamalara faz
laca önem verme~işlerdir. 

Mi~aç de_~~.~~eni ile ilgili olar.ak yukarda vurgulana 

nan sonuçlara göre;araştırmaya katılan yöneticilerin büytik 
bir çoğunluğunun,"durum~ göre değişen ve baskı altında dahi 
ağır başlılığını koruyan" bir mizaca sahip oldukları anla:-
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şılmıştız-l~{Bkz. tablo ı4) 

"'Gayret" değişkeni ile ilgi~i araştırma sonuçları:.~

raştırmaya katılan yöneticilerden elde edilen verilere göre; 
Yöneticilerin büyük bir çoğunluğunun "gayret" değişkeni ile 
ilgili yönetsel eğilimlerinin 9.9 yönetim biçimine dönük ol
duğu anlaşılmıştır.(Bkz. tablo ı5) Yani,araştırmaya katılan 
yöneticilerin geneli,"gözle görülür ve hissedilir ölçü.de ça
ba sarfederek,diğerlerinin de katılımlarını sağlama" eğili
minde görülmüşlerdir. 

. . 
Araştırmada kullanılan anket formunun ikinci -ve ii~:: 

çü.ncü. kısımlarından elde edilen verileri göre;araştırmaya 
katılan yöneticilerin en çok benimsedikleri ya da uyguladı~
ları yönetim biçiminin,9.9 biçimi olduğu görülmüştür.Buna 
karşın,aynı yöneticilerin en az benimsedikleri ya da uygula
dıkları yönetim biçiminin ise.,-ı.ı yönetim biçimi olduğu an
laşılmıştır. 

Araştırmadan elde edilen bulgÜlar-fÇIİı geneı· ··bir de..::·-·· - --L. 

ğerlendirme ol$ralqyöneticil erin, 9. ı yönetim bi·çiminden 5. 5 
yönetim biçimine ve 5 ;5 yönetim biçiminden ?. .• 9 yönetim biçi-
mine do·ğru bir yönelim gösterdikleri söylenebilir.Bu ytsne
lim,ytsnetsel bakış açılarının değişim çizgisinin ifadesidir. 

öte yandan,araştırmaya katılan yöneticilerin,Blake 
ve Mouton tarafından en ideal yönetim biçimi olarak tanımla
nan, 9. 9 yönetim biçimine verdikleri önem.dikkat çekmiştir. 
Böyle bir eğilim,araştırmamız dahilinde kalınarak,yönetimde 
ulaşılan önemli bir aşamayı vurgular. 

Ayrıca,yöneticilerin eğitim düzeyleri yükseldikçe, 
9.9 yönetim biçimine yönelmeleri,işletme yönetimindeki önem
li bir eksikliği gösterir.Sözkonusu eksikliğin,işletmelerde 
kullanılan yönetim biçimlerini bilimsellik ve sistematiklik~ 
ten uzaklaştıran ya da gelişigüzel yönetmeye sevk eden "eği
tim açığı" olduğu söylenebilir. 

Bu araştırma ile elde edilen en genel sonuçlardan ·· · 

bir diğeri;yöneticilerin yönetsel başarılarının eğitim dışın
daki belirleyicileri ile ilgilidir.Blake ve Mouton tarafın~ .. 
dan öne sürülen tez;yani,"yöneticilerin yönetsel başarıları-
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nın elitim dıfındaki belirleyicileri;yaı,stati! ve yönetsel 
tecrUbedir,"dtişUncesi bu araştırma il~ de ortaya 9ıkmıştır. 

Araştırmamızdan elde edilen bulgular,aynı ölçeğin 
kullanılması ile ger9ekleştirilen daha önceki bir araft1rllajoot.: 
nın sonuçlarına gö.re farklılaşma göstermiştir.x 

x Turgay Ergun tarafınd~ kamu ve özel sektörde 9alı
şan yöneticilere yönelik olarak yiirUtUlen araştırmadan elde 
e4ilen bulgulara göre,araştırmaya katılan yöneticilerin 5.5 
yönetim biçimini tercih ettikleri belirlenmiftir.(Bkz.Ytine
tim Psikolojisi ;I. Ulusal Sempozyumuna Sunulan Bi.ldiriler ve 
Tartışmalar,7-9 Aralık-1977,Ankara:T.O.D.A.İ.E.Yay.,1979, 

s.128. 
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VI. GENEL SONUÇ 

Organizasyonlardaki insan davranışlarının incelen
mesine .dönük çalışmalar,insanı daha iyi tanıyıp yönetmek 
isteyen yöneticilerin işini kolaylaştı.rdığı söylenebilir. 

İnsanla ilgili bilimsel araştırmalarda,kesin bir 
sonuca ulaşıp,bu sonucu kuram haline getirmenin zorluğu or
tadadır.Fatak,yönetici yeya önderler yönettikleri insanla~ 
rı daha yakından tanımak isterler.Bu sebeple insanla ilgi
li bilimsel çalışmaların katkıları,sözkonusu amaca hizmet 
edebilmeleri ile değerlendirilir. 

İşletmelerdeki insan davranışlarının ~aba yakından 
tanınmasını ve yönetilmesini amaçlayan kllramsal ve uygula-.~ 
malı çalışmalar,yönetim felsefesini oluşturmuştur.Sözkonu
su çalışmalardan biri olan ve dilimize değişik adlarla ge
çen Blake ve Mouton'un 11 The Managerial Grid" i çalışmamı

zın konusunu oluşturmuştur. 

İşletme Fakültesi literatürüne "Yönetim Biçimi Öl
çeği" olarak g~çen sözkonusu önderlik kuramı,üretime ve in"' 
sana dönüklük boyutlarını içeren bir ölçektir. 

İşletme yönetimindeki çeşitli yönetsel eğilimlerin, 
üretim ve insan unsurları ile olan farklı ilişki düzeyleri
ni gösteren yönetim biçimi ölçeği,iki boyut üzerine kurul
muştur.Fakat,ölçeğin kuramcıları Blake ve Mouton'uıı son ça
lışmalarında,önderliğin,işgörenler üzerindeki çeşitli güdü
sel etkilerine dikkat çekilmiştir.Böylece,daha köklü kuram
sal esaslara oturtulmaya çalışılan ·sözkonusu ölçeğe üçüncü 
bir boyut olarak,ngüdü boyutun eklenmiştir. 

Yönetim biçimi ölçeği kuramının temelinde,Ohio-Sta-· 
te ve Michigan üniversitelerinde yürütülen önderlik çalış
malarının izleri bulunur.Blake ve Mouton'un,yönetim biçimi 
ölçeğini üretim ve insan boyutları üzerine kurmalarında 
sözkonusu ün~versitelerin önderlik çalışmaları etkili ol-
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muştur. 

Üretim ve insan boyutlarının çeşitli ilişki düzey
lerinin etkili olduğu sözkonusu yönetim biçimleri,beş ana 
ve sekiz yardımcı yönetim biçimi ile üretime ve insana dö
nüklüğün diğer ilişki düzeylerini içeren toplam seksenbir 
varyasyondan oluşmuştur. 

Çalışmamızın bir bölümünü oluşturan yönetim biçimi 
ölçeği kuramı ile açıklamalarda,beş ana yönetim biçimi ü
zerinde durulmuştur.Sözkonusu yönetim biçimleri;genel yöne-

. ' 

tim aıalayışları,denetim,ast-üst ilişkileri,yaratıcılık ve 
değişim,çatışma yönetimi,bireysel davranış,yönetim geliş
tirme ile karar süreçleri açısından ele alınmıştır.Ayrıca,. 
yönetim biçimleri ile ilgili açıklamaların sonuna her bir 
yönetim biçiminin "sonuç ve kısıtlarının değerlendirmeyi a
maçlayan bilgilere yer verilmiştir. 

Blake ve Mouton' un beş ana yönetim biçimi il ·e ilgi
li temel önderlik yaklaşımları şu şekilde özetlenebilir: 

1 .1 yönetim biçimi.:tlretime ve insana dönüklüğün mi
nimum düzeylerini esas alan 1.1 yönetim biçimi,zayıflatıcı 
yönetim anlayışı ile karakterize olur. 

Aktif olmayan yönetsel uygulamaları yeteli gören 
st;;z;konusu yönetim biçimi,kullanılabilirliği olan bir yöne
tim tarzıdır.Bazı işletmelerin gereksinim duyduğu yönetsel 
eğilimleri içermesi ve diğer bazı özellikleri,1.1 yönetim 
biçiminin kullanılabilirliğinin ölçüsüdür. 

1.9 yönetim biçimi:l.9 yönetim biçimi,iki zıt ku~ 
tupta bulunan üretim ve insan unsurlarının bir arada bulun
masını zorunlu görür.Fakat,insan unsuruna verdiği maksimum 
değer,üretimin minimize olmasına sebep olur.Böyle,üretim
den kaynaklanacak zıtlıklar ve çatışmalar 1.9 yönetim biçi
minde görülmez.1.9 yönetim biçiminin insan unsuruna dönük
lüğü,organizisyonel yapılanmanın en aşağı seviye~e kalması
na sebep olur. 

Sosyal amaçlı işletme veya derneklerin yönetiminde 
kullanılabilecek düzeyde olan 1.9 yönetim biçimi,insanı bo-

\!f'ill'.w.aköğw,~~lm Km:ulı:ıı 
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yuta verdiği önemle yönetimde yeni ve güçlü bir çizgiye ı
şık tutabilecek görünümdedir. 

9.1 yönetim biçimi:Üretim ve insan unsurlarını iki 
zıt kutupta değerlendiren bir başka yönetim biçimi,9.1 yö
netsel eğilimdir.Sözkonusu yönetim biçimi,zıt kutuplarda 
yer alan üretim ve insan unsurları arasında uyumlaşma sağ
layıp organizasyonel hedeflere ulaşmayı amaçlar.Fakat,insa
na verilen değerin en aşağı seviyede tutulduğu 9.1 yönetim 
biçiminde,üretim ve insan unsurları arasında uyumlaşma sağ
lamak çok zordur.İfade-edilen bu zorluk sebebi ile üretim 
ve insan unsurları arasında zıtlaşma ve çatışma kaçınılmaz 
hale gelir. 

- -·- --- ~-.- - --- ---- - -- -- . 
9 ~ı yönetim biçimi, baskıcı yönet im anlayışına kar-

şın,köklü yönetsel tecrübeleri içermesi sebebi .ile yönetim 
felsefesinin gelişim sürecine olan katkısına göre değerlen
dirilmesi gerekir. 

5.5 yönetim biçimi:9.l yönetim biçiminden 1.9 yöne
tim biçimine ulaşan ç~zginin ortasında yer alan 5.5 yöne
tim biçimi,üretime ve insana dönüklüğün optimal düzeyini 

temel yönetim anlayışı olarak benimser.Olaylara bakış açı
sının yüzeysel olmaması özelliği dışında çok aşırı derece
de irdelemeyi de istemez. 

Çok iddialı olmayan 5.5 yönetim biçimi,yönetimde u

laşılabilecek son aşama değildir.Fakat,oluşturduğu çalışma 
normları ve geıenekleri ile her işletme koşulunda güvenle 
kullanılabilecek bir yönetim biçimidir. 

9.9 yönetim biçimi:Üretime ve insana döntikltiğiiıı mak
simum düzeyde ve ·eşdeğerde önemli görüldüğü 9.9 yönetim bi
çimi,kusursuz uygulandığı durumlarda istenen organizasyonel 
performansa ulaşmayı sağlayabilir. 

9.9 yönetim biçiminin organizasyonel gelişime ve 
birleştiriciliğe açık oluşu,bu sistemin diğer öz~llikleri 
ile birleştiğinde, ideal bir yönetime ulaşmak olanaklı görü
lür. Öte yandan,9.9 yönetim biçiminin takım çalışmasına olan 
katkısı,diğer yönetim biçimlerinin üstünde görülmesine se
bep olur. 
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Çalışmamızın araştırma bölümü,İstanbul'da faaliyet 
gösteren il~ç firmalarının ilk,orta ve üst kademe yöneti
cilik pozisyonlarında bulunan yöneticilerin yönetsel eği
limlerinin belirlenmesini amaçlamıştır.Blake ve Mouton•un. 
sözkonusu ölçeği:rain kullanıldığı araştırma ile yöneticile
rin düşünsel düzeyde kalan ve uygulamada yararlanılan yö
netsel eğilimlerinin açığa çıkartılması amaçlanmıştır. 

Sözkonusu araştırmadan elde edilen bulgular,"araş
tırmanın sonucu" bölümünde yer almıştır.Bu sebeple bu bö
lümde,araştırmadan elde edilen bulgulara ayrıntılı olarak 
yer verilmemiştir.Sadece genel bir değerlendirme ile yeti
nilmiştir. 

Araştırmadan elde edilen verilere göre;araştırmaya 
katılan yöneticilerin ençok tercih ettikleri ya da uygula~ 
dıkları yönetim biçiminin 9.9 olduğu görülmüştür.Sözkonusu 
yöneticilerin eğitim düzeylerine,bulundukları yöneticilik 
pozisyonlarına ve sahip oldukları MAQ puanlarına göre yapı
lan değerlendirmeler,5.5 yönetim biçiminin ikinci sırada -
benimsendiğini göstermiştiro 

Ayrıca,araştırmaya katılan yöneticilerin eğitim dü
zeyleri a.Fttıkça, 9 .,9 yönetim biçimine doğru 'bir yönel"im ,__.., .. " 
gösterdikleri belirlenıniştif".Öte yandan,yöneticileri~ bu~ 
lundukları yöneticilik pozisyonunun yönetsel eğilimlerine 
etki ettiği,araştırmadan elde edilen bulgular arasında yer 
almıştır. 

Araştırmanın en önemli sonu9larından biri;elde edi
len bulguların,Blake ve Mouton'un öne sUrdUkleri tezle ben
zerlik oluşturmasıdır.Yani,yönet~cilerin yönetsel eğilimle
rinin ana belirleyioilerinin;eğitim,yaş,statU ve yönetsel 
tecrübe olduğu,araştırmadan elde edilen verilere bağlı ola
rak ortaya çıkmıştır'~ 
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ANKET FORMU 

I. KISIM 

Aşağıda yer alan şahsınızla ilgili bilgileri dolduru-

CİNSİYETİNİZ 

( )Erkek ( )Kadın 

YAŞINIZ 

( ) 20-30 ( )31-40 ( )41-50 

YÖNETİCİLİK POZİSYONUNUZ 

( )Yönetim Kurulu Başkanı 

( )51-60 

( )Genel Müdür,Genel Müdür Yardımcısı 
( )Departmaıı Yöneticisi (birden fazla birimin yöne;;;;. _;_ 

ticisi) 

( )Satış,Uretim,Bölge Temsilcisi,Araştırma-Geliştir

me gibi birim yöneticisi 
( )Merkez ve Taşra Teşkilltlarındaki Bölge Yönetici

si 
( )Merkez ve Taşra Teşkil!tlarındaki Bölge Yönetici

sine rapor veren kısım ve birim başkan ya da yar
dımcısı veya diğer yöneticiler 

( )Birden fazla üste rapor verme durumunda olan i
kinci derecedeki nezaretçi ya da uzmanlar 

( )İşin yapılmasına doğrudan nezaret eden gözetimci
ler,departman şefleri 

EÖ-İTİM DURUMUNUZ 
( )Orta öğrenim ( )Yüksek öğrenim ( )Lisans üstü 
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II. KISIM 
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Aşağıdaki paragrafları,sizi en fazla tanımlama derece
sinden en'-az tanımlama derecesine doğru numara vererek değer
l eyiniz .11111 sayısal değerini sizi en fazla tanımlayan ya da a
çıklayan ·paragrafa veriniz.Size uzak ya da sizi en az tanımla
yan paragrafa "5" sayısal değerini veriniz.Paragrafları numa
ralama işlemini bitirdiğinizde her bir paragrafın bir sayısal 
değeri olacaktır. 

~---a.Başkalarının aldığı kararlara katılırım.Karşı 
çıla.p taraf olmak. yerine diğerlerinin fik~r ve görüşlerine ka
tılır,onlarla iyi geçinirim.Bir çatışma çıktığında tarafsız ,, 
kalır ya da çatışmadan uzak dururum.Tarafsız olmam sebebi ile 
çok nadir sinirlenirim.Bazıları mizacımı amaçsız ve anlamsız 
olarak değerlendirirler.Geçimli biriyimdir. 

b. İnsanlarla olan ilişkilerimi iyi tutmaya ço·k ---
önem veririm.Kendi görüşlerimi ileri sürmek yerine,diğerleri~ 
nin görüş,fikir ve tutumlarını kabul etmeyi tercih ederim.Ça
tışmaya sebep olmaktan kaçınırım.Fakat,çatışma ortaya çıkmış
sa tarafları yatıştırmaya,birlik ve beraberliklerini sürdürme
ye çalışırım.Gerilim rahatsızlık doğuracağından,yumuşak ve · ı 

dostça tepki gösteririm.Mizacım,insanlarla dostça ilişki kur
ma yönündedir.Eğer bir gerginlik sözkonusu ise işi şakaya vu
rurum.Çalışanları yönlendirmez onlara yardım ederim. 

~~~-c· Kararların,mUkemmel olmasa bile sonuç geti
rici ve işe yarar nitelikte olmasına bakarım.DüşUnce,fikir ve 
tutumlar kendi görüşlerime uymadığında orta yolu bulmaya ça
lışırım.Çatışma doğduğunda,her iki tarafı tatmin edecek bir 
çözüm bulmak için adil takat,kararlı olmaya çalışırım.Gerilim 
ve anlaşmazlık durumlarında daha fazla gerilime sebep olmamak 
için hanği yöne ağırlık vereceğim konusunda tereddüt ederim. 
Kişiliğimi veya statümü ön planda tutmaya özen g~stenirim.Ça
lışmalarımda yavaş ve aceleci olmayan bir tempoyu yakalamaya 
çalışırım. 
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d. Hemen sonuç f etirecek kararlara önem veririm. ---
Beni zor durumda bıraksa bile görüş ve düşüncelerimi siddetle 
savunur,diğerlerine karşı çıkarım.Çatışma doğduğunda onu ört
bas etmeye ya da kendi pozisyon gücümü güçlendirmeye çalışı
rım. İşler istediğim gibi gitmediğinde,kendimi savunur,görUş
lerimde ısrar eder veya karşıt kanıtları araştırırım.Sert mi
zaçlı biriyimdir.Kendimi ve diğerlerini zora koşar,işin tem
posunu artırırım. 

---e. Anlayış ve fikir birliği sağlayacak yaratıcı 
Ve güçlü nitelikteki kararlara önem ver.irim.K9ndiminkinden ·:· . 
farklı görüş,fikir ve tutumları araştırır,diğerlerinin görüş~ 
lerini dinlemeye özen gösteririm.Belli şeylere açık bir şe
kilde inanmışımdır.Fakat,güçlU ve yararlı bir fikir geldiğin
de kararlarımı değiştirebilirim.Çatışma doğduğunda sebepleri
ni ve temelinde yatan gerçekleri bulmaya çalışırım.Sinirlendi
ğim zaman yüzümden belli olsa da kendimi yatıştırmaya çalışı
rım.Mizacım, duruma göre değişiklik gösterir.Baskı altında bi-· 
le ağır başlılığımı korurum.Gözle görülür ve hissedilir ölçü;.. 
de çaba harcar,diğerlerine katılmaya önem verir 

III. KISIM 

Aşağıdaki "l" nolu :ifadeleri (a1 ,b1 , o1 ,dı' e1 ) okuya

rak,size en çok uyan veya sizi en çok tanımlayan ifadeyi !!.!:!..= 
re içine alınız.Aynısını 11 211 nolu ifadeler (a2:b2:o2;d2:e2) 

ve 3,4,5,6 nolu ifadeler için de yapınız. 

a1ı: Başkalarının kararlaruıa kayıtsızca katılırım. 

b
1

• İyi ilişkileri geliştiren kararları desteklerim. 
c

1
• Mükemmel olmasa da işe yarar,sonuç getirici ka-

rara önem veririm 
dı• Anında sonuç getirecek kararlara önem veririm. 
e

1
• Anlayış ve fikir birliği sağlayacak yaratıcı ka

rarlara önem veririm. 

a 2 •. Kendi görüş ve fikirlerimi açıklamayarak, taraf 
olmaktan kaçınırım. 

b2~~ Kendi görüşlerimi önesürmek yerine diğerlerinin 
görüş ve fikirlerini tercih ederim. 

o2 • Görüş,fiki~ ve ~utunılar benim kendi görüşlerime 

uygun olmadığı durumda orta yolu bulmaya çalışırım. 
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d2 • Bazen beni z.or durumda bıraksa da görilş,tutum 

ve fikirlerimi savunurum. 
e2 • Kendi görüşlerimden farklı görilş,fildr ve tutumla

rı araştırır,kendi görüşlerime karşı inançlarımın değişmemiş 

olmasına karşın onları değiştirebilirim de. 

a 3 . Çatışma doğduğunda tarafsız kalmaya çalışırım. 
b

3
• Çatışmaya sebep olmaktan kaçınırım fakat,herhan

gi sebeple orta çıktığında duyguları yatıştırmaya ve taraf
ların arasını bulmaya çalışırım. 

" ' 
c3 .çatışma doğduğunda,her iki taraf için eşit sonuçlar 

getirecek bir çözüme ulaşmak için adaletli ve kararlı davra
nırım. 

d3 .çatışma doğduğunda,çatışmayı örtbas-etmeye veya 
kendi stattimil güçlendirmeye çalışırım. 

e3 • Çatışma doğduğunda sebeplerini araştırır,çatışma
nın temelinde yatan gerçekleri bulmaya 9alışırım. 

a4 • İlgisiz kalmam sebebi ile nadiren sinirlenirim. 
b4• Gergin bir duruma. girmemek için sıcak bir- dille, 

dostça tepki gösteririm. 
o4 .Gerilim altında diğeıt~eriniD beklentilerini karş~: 

layabilmek için nasıl bir yol izleyeceğim konusunda tereddüt 
eder tepki gösteririm. 

d4 • İşler yolunda gitmezse kendimi savunur,görüşlerim
de ısrar eder ve karşıt delileri araştırırım. 

e4 .sinirlendiğim~ .zaman yüzümden belli olsada kendimi 
yatıştırmaya çalışırım. 

larak 

dedir • . ·- . ---·-------·--

a5 .Mizacım başkalıarı tarafından ane.çsız ve anlamsız o
değerlendirilir. 

b 5• Mizacım,insanlar ile i;J;işki kurma yönündedir. 
o5• Mi2'aoım,kendimi ve mevkimi ön plana çıkarma yönün-

--

d5' ~Sert mizaçlı biriyimdir. 

e5 .Mizacım duruma göre değişir,baskı altında bile ağır
başlılığımı kayb~tmem. 
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a6• Geçimli olmak için yeterince çaba harcarım. 
b6 • İnsanları yönlendirmem onlara yardım:<ederim. 
0 6 • Yavaş ve aceleci olmayan bir tempoda çalışırım. 
d6 • Kendimi ve diğerlerini zora koşarım • 
e6• Gözle görülür ve hissedilir ölçüde çaba harcar, 

diğerlerinin de katılmalarını sağlarım. 

Anket bitmiştir.Katılımlarınız için teşekkür ederiz. 
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Ek 3 
ARAŞTIRMAYA KATILAN YÖNETİCİLERİN MAQ 

DEGERLERİNİN BİREYSEL DAGILIM 
ÇİZELGESİ 

Sıra No. MAQ Değerlerinin MAQ 
Hesaplanması Değerleri 

5( 9-s) x 100 100 1 25-20 

5(9-S)X 100 20 2 45-20 

5(9-3)x 100 
35-20 200 

5(9-S)X 100 33 4 35-20 

5(9-S)X 1 

5 100 :;3 
35-20 

5(9-B)X 100 100 6 25-20 

5(9-S)X 100 100 
7 25-20 

5(9-B)X 100 33 8 35-20 

5(9-S)X 100 33 9 35-20 

5(9-S)X 100 20 
10 45-20 

5(9-7)x 100 200 11 25-20 

5(9-7)x 100 200 12 25-20 

5(9-9)x 100 33 13 35-20 

5(9-B)X 100 20 14 45-20 
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Ek :;•Un devamı 
Sıra No. MAQ Değerlerinin MAQ 

Hesaplanması Değerleri 

5(9-2}x 100 233 15 35-20 

5(9-3lx 100 120 16 45-20 

5(9-3lx 100 200 17 35-20 

. 5 (9-S)X 100 100 18 45-20 

5(9-3)x 100 120 19 45-20 

5(9-S}X 100 20 20 45-20 

5 (9-8 }X 100 20 21 45-20 

5(9-S}X 100 20 22 45-20 

5(9-3lx 100 600 23 25-20 

5(9-3lx 100 120 24 45-20 

5(9-3lx 100 600 25 25-20 

5(9-3lx 100 120 26 45-20 

5(9-4lx 100 100 27 45-20 

5{9-S}X 100 9 28 
55 

2(9-3}x 100 120 29 45-20 

5(9-8 )X 100 33 30 35-20 

5(9-3lx 100 120 31 45..,20 

5(9-3lx 100 120 32 45-20 



Ek 3'Un devamı 
212 ' 

Sıra No. MAQ Değerlerinin MAQ 
Hesaplanması Değereleri 

5(9-S)X 100 33 33 35-20 
5(9-3li 100 600 34 25-20 

5(9-3lx 100 54 35 55 
5(9-2lx 100 63 :;6 55 
5(9-2lx 100 600 37 25-20 
5{9-3lx 100 120 38 45-20 

5{9-3lx 100 120 39 45-20 
5(9-S)X 100 100 40 25-20 

5(9-3lx 100 120 41 45-20 

5(9-ilx 100 42 25-20 100 

5(9-3lx 100 54 43 55 
5(9-3)x 100 200 44 35-20 

5(9-2lx 100 600 45 25-20 

5(9-;nx 100 120 46 45-20 
5(9-2lx 100 140 47 45-20 
5(9-2}i! 100 233 48 35-20 
5(9-3lx 100 600 49 25-20 

1 
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Ek 3'ün devamı 

Sıra No. MA~ Değerlerinin MAQ 

Hesaplanması Değerleri 

5(9-S)X 100 33 50 35-20 
5(9-S)X 100 20 51 45-20 
5(9-S)X 100 100 52 25-20 
5(9-4lx 100 166 53 35-20 
5(9-3}x 100 120 54 45-20 
5(9-S}X 100 100 55 25-20 
5(9-3lx 100 . 120 

56 45-20 
5(9-3lx 100 120 57 45-20 
5(9-4~x 100 500 58 25-20 
5(9-S}X 100 33 59 35-20 
5(9-4 lx 100 166 60 35-20 
5(9-4lx 100 166 61 35-20 
5(9-3lx lÖO 120 62 45-20 
5(9-3lx 100 200 63 35-20 
5(°9-S)x 100 100 64 25-20 
5(9-S)X 100 20 65 45-20 
5(9-6lx 100 100 66 35-20 
5(9-7lx 100 200 67 25-20 
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Ek 3'Un devamı 
Sıra No. MAQ Değerlerinin MAQ 

Hesaplanması Değerleri 

5(9-7lx 100 200 68 25-20 

5(9-7}x 100 200 69 25-20 

5(9-4lx 100 500 70 25-20 
5(9-5lx 100 80 71 45-20 

5{9-7lx 100 200 72 25-20 

5{9-4lx 100 500 73 25-20 

5(9-4lx 100 166 74 35-20 

5(9-7lx 100 40 75 45-20 

5(9-4}x 100 166 76 35-20 
5(9-7)x 100 200 77 25-20 

5(9-6lx 100 100 78 35-20 
5(9-8}X 100 20 

79 45-20 
5(9-8}X 100 100 8(1) 25-20 

5(9-S~X 100 33 81 35-20 
5!9-8}X 100 33 82 35-20 

83 
5(9-8)X 100 100 

5(9-S}X 100 100 84 25-20 
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