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ONSODZ

Gok eksi gaglardan modern diinyamiza gelene kadar insan-.
1lik tarihine gbyle bir giz attiZimizda tarihin her kesitinde
onderlik olayi ile kargilagiraiz. Qlinkii insan varoldugu giinden
beri gruplar halinde yagamakta ve grup icinde de hiyerarsik
bir diizeni daima korumaktadir. Hiyerargik diizene sahip olan
insan ge¢gmigte olduBu gibi gimdi ve gelecekte de Ondere ve On-
derlik olayina ihtiyag¢ duyacaktir. Igte insanliZin asla vazge-
gemedigl Onderlik olayi bizim galismamizin konusunu olugtur-
maktadir. Bu galisma ile bizim amacamiz; onderlifin ne oldugunu,
nasil ortaya c¢iktaZini, Orgiit igindeki yerinin ne oldugunu agik-
lamaktar.

Konumuzu agiklayabilmek ve neticede bir senteze varabil-
mek ic¢in galaismamiza kiitiphane aragtirmasi yaparak bagladik.
Yaptigimiz kiitiiphane galigsmalarimizda onderlikle ilgili temel
eserleri tek tek tarayarak gerekli bilgileri topladik. Daha
sonra topladigimiz bu bilgileri analiz ederek bir senteze ulag-
maya caligtik,

Underlik olayinin agiklanmasini ama¢ edindigimiz calis-.
mami1z baglica li¢ bbliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde genel
esaslar bagliZi altinda ytnetim ve yonetici kavramlarinin ne
oldugunu, dnderligin tanimini, niteligini, yotnetimdeki yerini
ve Onderlik davranig bigimlerinin neler olduZunu agikladik.
lkinci bolimde Onderligin agiklanmasinda ortaya atilmis olan
teorilerin ve yapilan galigmalarin baglacalarini inceledik.

Son bOlum olan lglincli bdllimde ise ytnetim fonksiyonlarina ki-
saca bir gtz gezdirdikten sonra, bunlar ile bnderliZi birarada
incelemeye galigtak.

Calismamim ortaya gikmasinda bana yardimel olan ve des-
tegini, zamanini benden esirgemeyen hocam Sayin Prof. Dr. M.
Serif SIMSEK'e burada tesekklirii bir borg bilirim.

1989, ERZURUM Vildan GULTEPE



BiRriNCI BOLUM
GENEL ESASLAR
I. YONETIM VE YONETiCI KAVRAMLARI

A. YONETIM

Yonetim kavrami ve bununla ilgili olan diZer kavramlar
iizerinde birgok tanimlamalar ve ag¢iklamalar yapilmigtir. Gilint-
miize kadar yapilan tanimlamalarda herkes konuyu kendini ilgilen-
diren yonden incelemig ve tanimlamigstir. Bunun sonucu olarak da
yonetim denildiginde bazen bir silire¢ anlagilmakta, bazen bu sil-
recin unsurlari olan organlar (kigi veya grup) anlasilmakta bazen
de ytnetim belirli bir bilgi toplulufu olarak ele alinarak bunun
ybneticilerin karar verme ve onderlik gibi faaliyetlerinde nasil
kullanilabilecesi Uzerinde durulmaktadir.‘l

Giinliik konugmada ytnetim kelimesi, ortak bir amag¢ dogrul-
tusunda basgkalarinin fealiyetlerini yonelten belirli bir insan g-
rubunu ifade etmek igin kullanilmaktadir. En basit ve en genél
gekliyle ifade edecek olurseak, ytnetim, "bagkalari vasitasiyla is
yaptirmaktair," (z)wBu tanim ytnetim kavraminin en basit tanima
olmakla birlikte diZer tanimlarin ortak noktasini en 6zl bir ge-
kilde agiklamaktadir. Biz burada konuya daha da agiklik getirme-
sl agisindan birkag¢ ayri tanima yer vermek istiyormnz.

Ytnetim; igletme amag¢larini etkili ve verimli bir sekil-
de gergeklestirmek igin planlama, orglitleme, yoneltme, koordinas-
yon ve kontrol fonksiyonlarinin sistemli ve biling¢li bir gekilde
uygulanmasldlr.(s)

‘H.Koontz ve C.0'Donnell'a gire yonetim; bir isletmede
grup halinde caligan kimselerin grup amaglarina etkili ve verim-

(1) Tamer KOCEL; Igsletme Yéneticiligi, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Yayini, No:132, Istanbul 1982, 8.3,

(2) Joseph L.MASSIE; lsletme Ytnetimi, ¢ev.: San U2-ALP ve di-
gerleri, 1l.b., Baytegs Yayincilik A.5.Eskigehir 1983, s.8.

(3) iIsmet MUCUK; Modern Isletmecilik, Der Yayinlari, Istanbul
1983, s.134.



1i bir sekilde ulagmasini saglayacak bir i¢ ¢evrenin yaratilma-
s1 ve slirdiirlilmesidir.

Harbison ve Myers yodnetimi daha genig bir goriis agisan-
dan inceleyebilmek ig¢in Uiglii bir kavram ortaya atmislardir. Yo-
netimi; 1) Ekonomik bir kaynak 2) bir yetki sistemi ve 3) bir
sinif veya segkinler olarak ele almiglardar.

tktisatgilara gore ydnetim, tabiat, emek ve sermayeyle
birlikte iliretim faktorlerinden biri olarak kabul edilir. Bir ig-
letmenin yonetim kaynaklara genellikle igletmenin verimliligini
ve k8rliligini tayin eder. Modernlegen sanayi dallarinda ytneti-
min Onemi artar.

Yonetim ve 8rgiit konusunda uzmanlagmig bir kigiye gﬁre(G)
yonetim bir yetki sistemidir. Gegmigte, kiigik bir list ytnetici-
ler grubunun galiganlarin her hareketini tayin ettikleri otori-
ter bir ytnetim felsefesi geligtirilmigti. Daha sonra, insancil
kavramlar bazl ytnetimlerin pedergahi bir yaklagimi benimsemele-
rine yol agti. Bir sonraki agamada ise galiganlara tutarli, be-
lirlenmis polatikalarin ve prosediirlerin uygulandigi anayasal
yonetim ortaya cikti. Galiganlar arasinda Ggrenim gorenlerin o-
ranil arttikca, yonetim demokratik ve igbirlikg¢i bir dzellik ka-
zanmaya bagladi. Modern ytnetim yukarida siralanan dort degi-
gsik yetkiyi yorumlama geklinin bir sentezi olarak kabul edile=-
bilir.

Bir sosyologa g6r3(7) yonetim bir sanif ve statii siste-
midir. Modern toplumda iligkilerin karmagiklifinin artmasi yo-
neticilerin Ustin zek8li ve Gfrenim gormlis olmalarini zorunlu
kilmaktadir. Bu é nifa girebilmek icin ailevi baZlar ve siyasi
iligskiler yerine Jaha fazla Ogrenime ve bilgiye dayanmaktadar.

B.YONETIMIN TEMEL (YETENEKLERI) BOYUTLARI

Yonetim igin verdigimiz bu tanimlardan sonra basit ve
bizim igin temel olan "bagkalari vasitasiyla iggbrme" tanimini
daha derinlemesine incelersek, yonetimin teknik, begeri ve kav-
ramsal olarak lig boyutlu bir faaliyetler toplulugu oldugunu
gorirtiz., Ug yetenek yaklasimi bagarili bir ytnetimin geligti-

(4) Mucuk; a.g.e., 8.134.
(5,6,7) MASSIE; a.g.e., 8.9.



rilebilir ¢ temel yetenek (ki bunlar teknik, begeri ve kavram-
sal yetenekler olarak adlandirilir.) Uzerine kuruldufunu godster-
wektedir. (8)

Teknik yetenek (veya boyut) yoneticinin 6zellestirilmis
bilgisini, aktivitesini veyahut fonksiyonel uzmanlik alanini
ifade etmektedir. Teknik yetenek her ytneticinin herhangi bir
konuda sahiboldugu dzel bilgi, ustalik, metod ve teknik uzman-
lik bilgisini igine alar,

Begeri yetenek organizasyon igindeki insan ile ilgilidir,
Bu yetenek ybneticinin grup iginde diger iliyeler ile birlikte et-
kin galigmasini ifade eder. Begeri yetenege sahip bir yonetici
igyerinde giivenli ve istenen bir galigma atmosferi olugturmaya
¢aligir, emrindekiler de huzurlu ve glivenll bir gekilde ¢alisar.
Yonetici astlarinin motivasyonuna ®nem verir. Kisacasi bir yone-
ticinin yaptiZi hergeyde (karar verme, iletisim kurma, emir-ko-
muta yetkisini kullanma, glinliik tavir ve hareketleri degerlen-
dirme vb.) begeri yetenegin hayati Onemi vardar.

Kavramsal yetenek ise ytneticinin igletmenin blitiiniinii go-
rebilme yetenegini ifade eder. Kavramsal yetenek, bir orgenizas-
yondaki deZisik fonksiyonlarin birbirine nasail bagimli olduZunun
farkina varilmasini kapsar ve herhangi bir birimdeki degigikli-
gin digerlerine nasil tesir ettigini agiklar. Y¢neticinin kav-
ramsal yetenegl sadece o andaki igin degigik kisimlarinda etkin
koordinasyon saglamakla kalmaz,gelecegin ydnlendirilmesi ve or-
ganizasyonun niteliginin tesbitinde de rol oynar.

Bu li¢ yetenek veya boyut birbirine siki sikiya bagladar
vel'bunun i¢in nerede bitip digerinin bagladifini belirlemek ol-
dukga gligtiir.

C. YONETICE

Yonetim ve yonetici kavramlari, dilimizdeki sevk ve ida-
re, sevk ve idaresi, miidir gibi terimlerin kargilifi olarak kul-

(8) Robert 1L.KATZ; "Skills of an Effective Administrator.”
Harvard Business Review Cilt:52 Sayi:5 Eylul-kkim, 8.90-
102,



lanilmaktadir. Yonetim ve yonetici terimleri, her zaman bu te-
rimlerin tam karsiligini anlatmamakla beraber, baskalarina is
gordiirme, bagkalari araciligir ile ig bagarma ve amaglara ulag-
manin 86z konusu oldugu her durumda kullanilmaktadar.

Yonetim kavrami ile ilgili bu agiklamalarimizin 18171
altinda yoneticiyi "bagkalari vasitasiyla iggbren kigi® olarak
tanlmlayabiliriz.(lo) Ancak ytnetim faaliyetinin genislemesi
ve karmagikliZinin artmasi neticisinde bu isi meslek haline ge-
tiren profesyonel yoneticiler ortaya gikmigtir. Profesyonel yo-
netici, yonetim igini kendine meslek edimnerek, klr ve rizikosu
bagkalarina ait olmak i{izere bir girigimcinin yaptiZi biitiin is-
leri yapan ve yaptigi bu hizmetleri kargiliZinda aylik alan kim-
sedir. Bagka bir tanima gbre ise planlayan, bagkalarina emir
w talimatlar veren veya onlari denetleme yetkisine sahip olan
kieidir.(ll)

Yoneticiligin en biiylik gdrevlerinden biri insan cgabasini
bir kurulugun ekonomik amag¢larina ulagmasi igin ﬁrgUtlemektir.(lz)
Yonetici yeptaigiy islerde devamli olarak bagarili olmak zorunda-
dir. Basarili yoneticilik (tek basina olmasa bile bliyilk bir ©l1-
glide) insan davraniglarini 6nceden kestirme ve denetleme yete-
neklerine dayanlr.(IB) Yoneticiler arasinda yapilan bir aragtir-
mada bir yOneticinin kararlilik, glivenilirlik, sorumluluk, vb.
6zellikleri tasidigl ve bir lste ylikselmek igin daima tist'iinlin
ozelliklerine ve yeteneklerine yaklagtiga gbzlenmistir.(l4)

Isvigre Psikoteknik Kurumu bir iistte bulunmasi gereken
yetenek ve nitelikleri gu gekilde saptamlstlr.(ls)

(9) KOCEL; a.g.e., 8.4-5,

(10) KOCEL; a.g.e., 8.9.

(11) Gingdr ONAL; Igletme Organizasyanu ve Yonetimi, Akademi
Kitabevi Yayanlari, No:4, Bursa 1983, s.8.

(12) Douglas McGREGOR; Urgitin Insan Iligkileri Yond, gev.,
Dogan ENERGIN, ODTU Idari Ilimler Fakiiltesi Yayini No:16,
Ankara 1970, s.10.

(13) McGREGOR; a.g.e., 8.12.

(14) Raymond E.MILES; "Conflicting Elements in Managerial
ldeologies", Vol.4, October 1964, s.78-80.

(15) ONAL; a.g.e.,5.9.



a) Insanlari tanimak

b) Objektif olmak ve objektif kalmak

c) Kendine glivenmek

d) Yerinde kararlar alabilmek

e) Insiyatif sahibi olmak

£) Sorumluluk duygusuna sahip olmak

g) Iradesi kuvvetli olmak

Bir organizasyon yapisi iginde farkli ig seviyeleri igin
her gesit ybneticiye ihtiyag vardair. Ancak ige gbre yoOneticinin
segimi ve egitimi igin en iyi yaklasini bulmak Onemli noktaya
olugturur. Bunun i¢in segilecek yaklagim yoneticilerin tanra
vergisi olarak iyi bir yoneticide bulunmasi gereken yetenek ve
karakterlerin analizini degil, gercgekten ytneticilerin ig etkin-
liklerini sergilemeleri ve bagarilarinin gekillendirilmesi agi-
sindan ne yapabileceklerinin aragtirilmasina kapsamalldlr.(ls)

ist ytneticilerin ve egitimecilerin goZu, list ybtneticile-
rin en Onemli Gzelliginin "hayata genig bir agidan bakmayi sag-
layacak bir kliltiire sahip olmak™ oldugu gﬁrusﬁndedirler.(l7)
Bu 0zellik yeni alternatifler bularak, daha Once geligtirilmig
fakat unutulmug alternatifleri ortaya g¢ikararak miimkiin oldugu
kadar ¢ok sayidaki imké&nlardan yararlanmayi mimkin kilacak bir
se¢me hiirriyetine sahip olmayl amaglamaktadir. Genis goriigli
yani hayata genis bir agidan bakmayl basgarabilen bir ytnetici
hayatta ulagmek istedigi amag dogrultusunda bilgisini en son sa-
nirina kadar arttirmaya galigir., Yonetici higbir zaman "ben ba-
gardim, basariliyim" deyip bir kenara g¢ekilemez. Unemli olan ba-
sarisini devamli kilabilecek yetenek ve gaba iginde bulunabilme-
sidir.

II. ONDERLIK (KAVRAMI)

A. TANIMI VE NITELIGI

Insanlar gruplar halinde yagamays basladaiklarindan bu
yana kendilerine bir Onder bulma ihtiyaci hissetmiglerdir. O

£

(16) KATZ; a.g.e., 8.90,
(17) MASSIE; a.g.e., .10,



- glinden bugline kadar da ©onderliiin pekg¢ok tanimi ve tartismasa
vapilmistir. Cok degigsik aragtirmaci ve bilim adami, OrneZin;
sosyologlar, psikologlar, antropologlar tarafindan kendi ilgi
alanlarini ilgilendirdigi yonden Onderligi incelemis ve tanim- .
lamigtir. Onderlik ve ©nder kavramlari goZu zaman ytnetim ve yb-
netici kavramlari yerine ayni anlamda kullanilmigtir, Aslinda
tnder ve yonetici kavramlari anlam ve uygulama agisindan gok fark-
11 kavramlardair. Yonetici durumunda olan bir kimse Onderlik yete-
neklerine sahip olabilir veya olmayabilir. Iyi bir ytnetici ola-
bilmek igin ise Onderlik yetenegine sahip olmak zorunludur, fa-
kat her Onderin ybnetici olmasi sart degildir.(ls) Oyleyse on-
derlik kavrami neyl ifade etmektedir, onder kimdir? sorusuna tat-
mink8r bir cevap bulmak gerekir. Yukarida degindigimiz gibi, bu
sorunun tek ve kesin bir cevabi yoktur. Farkli disiplin ve dlgl-
niirler tarafindan gok sayida tanimlama yapilmagtir. Biz bu ta-
nimlarden birkag tanesini aktardiktan sonra hepsinin ortak olan
noktasina gtre bir tanim vermeye galigacagiz.

Onderlik, insanlarin planlari ve alinan kararlari eyleme
doniistliirmesini saglayan bir sanat, bir insan becerisidir.(lg)

Onderlik, bir grup insani belirli amacglar etrafinda top-
layabilme ve bu amaglari gergeklegtirmek igin onlari harekete
gegirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir. Under, grup ilyeleri
tarafindan hissedilen ancak ag¢ikliga kavugmamig olan ortak dligiin-
ce ve arzulari benimsenebilir bir amag bigiminde ortaya koyan
ve grup lyelerinin potansiyel gliglerini bu amag¢ etrafinda faa-
liyete geciren kimsedir. 2

Muzaffer Jerif, tnderlifin bir iligkiler gergevesi igin-
deki bir rol oldugunu sdyler; bu rol &nder ve Gbiir liyeler arasin-

(18) ilhan CEMALCIILAR ve digerleri; Isletmecilik Bilgisi, Eski-
sehir lktisadi ve Ticari llimler Akademisi Yayaini No:122,
2.b., Ankara 1975, s.110.

{(19) Turgay ERGUN; Tiurk Kamu Yonetiminde Onderlik Davranisgi,
TODAl Yayinlar: No:191, Ankara 1981,s.7.

(20) Erol EREN; Yonetim Psikolojisi, f.U. Isletme Fakiiltesi,
igletme Iktisadi Enstitlisti, 30.Y1l Yayinlari No:2, Istan-
bul 1984, s.363,



daki kargilikli beklentilerle tanimlamir. Gnderlik‘folﬁ, obiir
roller gibi dengeli beklentiler olarak tanimlanir; bu da bir-
¢ok sorunlarda ve durumlarda bagka mevkilerden daha blyiik ylikiim-
liltikler ve sorumluluklar gerektirir.(21)

Gruplara belli amaglari gergeklestirmek amaciyla orgiit-
leme, yoneltme ve bunu saglamak ig¢in etkinlik ve gli¢ kullanma
ve karar alma faaliyeti ©nderlik, bu faaliyeti yerine getiren
kigiyi de Onder olarak tanimlayanlar vardlr.(22¥

Underlik, karar alma ve yetkinin icra edilmesidir,

Under, bagskalarinin kendisini takibetmesini basaran bir
kigidir.

Under, liyeler arasinda etkilegime vasita olan ve bunu
baglatan kigidir.

Under, grup iginde yerine getirilecek gdrevle ilgili o-
larak grup aktivitesini koordine eden, sorumluluk tagiyan ve
igi yonlendiren kisidir.(23)

Onder, yol gosteren, aydinlatan, ogreten, ileriyi gbren,
birlikte g¢aligtiZi kimselerin istek ve ihtiyaglarini zamaninda
sezen yaratici bir kimsedir.(24)

Vérdigimiz bu tanimlara daha bircoklari il8ve edilebilir,
Fakat hepsinde ortak olan, bir faaliyet ve bu faaliyeti gercgek--
lestiren veyahut faaliyetin basinda bulunan bir kiginin varolma-
sidir. Bunun ic¢in biz onderligi; "belirli sartlar altinda be-
lirli kigisel ve grup amag¢larini gercgeklegstirmek lizere bir kim-
senin bagkalarinin faaliyetini etkilemesi ve ytnlendirmesi sii-
reci"(25 olarak, tnderi ise "bagkalarini belirli bir amag¢ dog-
rultusunda davranmaya sevkeden kigi" diye yapilan tanimi ortak
ve genel tanim olarak kabul edecegiz.

Kisacasi ©nderlik, tnder olarak kabul edilen kisinin

(21) ERGUN; a.g.e., 5.9.

(22) Osman YOZGAT; Isletme Ybnetimi, M.U.Nihad SayAr Yayin ve
Yardim Vakfi Yayinlari No:383-616, 5.b., Istanbul 1983, s.315.

(23) Fred E.FIEDLER; A Theory of Leadership Effectiveness,McGraw
Hill Book Company, 1967, s.7-8.

(24) CEMATCILAR; a.g.e., 8.110.

(25) KOCEL; a.g.e., 8.257.



yaptigar faaliyetlerle ilgili bir siliregtir ve bunun esasan) da
bir kiginin baskalarini etkileyebilmesi olugturmaktadir. Onderin
etkileme glici ve bu gliclin kaynaklari dnderlik siirecinde gok o-
nemli bir rol oynamaktadir. Unceleri bagarili &nder (ybnetici)
zek8, yetenek ve girigim sahibi, hayal glicli ve sliratli karar
verme yetenegi olan ve astlarina ilham verici vasiflara sahip
kimse olarak tanlmlanlyordu.(ZG) Fakat artik glinlimizde bu tanim
Onderin sadece bir yoninll ve daha ziyade doZugtan getirdigi o-
zelliklerini anlatmaktadir. Bir yazarimiz Onderlik slirecini for-
miile ederek neticede ©nderlik siirecini; oOnder, izleyiciler ve
kogullar arasinda iligkilerden olusan karmagik bir siireg olarak
ifade etmigtir.(27)

Onderlik= f(Under, Izleyiciler,. Kosullar)

Bu formiile daha sonra bagka bir yazarimiz, grubu olugtu-
ran ve dnderi takibeden Uyelerin gergeklegtirmek istedigi amacg-
larin niteliginide bir degisken olarak ilfve etmis ve formiilii
goyle geligtirmigtir.

Onderlik= f(Under, lzleyiciler, Amaglar, Kosullar)
Formiilde ifade edilen dﬁft degigken Onderlik davranigini belir-
leyen temel faktdrlerdir., Bu dort defigken arasinda slirekli ola-
rak bir etkilegim sdzkonusudur. Yani, kogullarda meydana gele-
cek herhangi bir degigiklik izleylcilerin tavlrlar1n1 ve amag-
lari etkileyecek, neticede ihtiyag duvulan “nderin nitelikleri
w davraniglary farkli olacaktir. Bu da dnderlik bigiminin degis-
mesi demektir., Daha ©nce gecerliligini koruyan onderlik bigi-

mi ve bnder davranlélarl artik gegerli olmayacak yerini baska
bir dnderlik tarzina birakacaktair.

B, ONDERLIGIN ONEMI VE YONETIMDEKI YERI

11k konularimizda yénetim ve onderlik kavramlarini agik-
lamaya cgaligtik. Sonug¢ olarak; ytnetim kavramini "bagkalari va-

(26) Robert E.TANNENBAUM ve Warren H.SCHIMDT; "Onderlik Tarzini
Nasil Secmeli?", gev., “ykut POLAT, TODAIE Dergisi Cilt:7
Sayi:1, Mart 1974, s.140. )

(27) KOGEL; a.g.e., 8.259.

(28) EREN; m.g.e., S.365.



sitasiyla is gordirme", ©onderlik kavramini ise, "belirli gart-
lar altinda belirli kigisel ve grup amaclarini gerceklegtirmek
lizere bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci" olarak tanimladik, Goriiluyorki bu iki kav-
ramda bir organizasyon veya bir grup iginde meydana gelmekte,
verimliligi ve bagariyil yakindan etkilemektedir,

Modern sanayiinin geligmesi ve ilerlemesi sonucunda top-
lumun hér kesiminde ve ig hayatinin biitiin dallarinda ytnetici-
lerin Onemi giderek artmis ve yonetici ihtiyaci g¢oZalmistar.
Yoneticilerin kendilerinden beklenen gorevi en basarilia bir se-
kilde yapabilmeleri onlarin sahip olduklari ©nderlik nitelikle-
riyle cok yakindan ilgilidir. Bu da gdstermektedirki isletme yo6-
neticilerinin ilgilenmek zorunda olduklari bnemli konulardan bi-
risi de Onderlik konusudur ve yoneticilerin oOnderlik yapmalari
gerektigi anlayigi konunun Onemini daha da arttirmaktadir. Ger-
gekten yoneticilerin kendilerine verilen sorumluluk ve resmi
gbrevlerin niteligi dolayisiyla onderlik yapmalari, onderlik va-
siflarina sahip olmalara beklenmektedir.(29

Igsletmelerde gtrev alan her yoneticinin onderlik nite-
liklerine sahip oldugu sUylenemezsede bunlarin tnderlik nitelik-
lerine sahip olmalari gerektiZi kusgkusuz kabul edilmektedir. An-
cak bunun tam karsiti yani her onderin de bir yonetici olmasa
zorunlu ve sart defildir. Arzu edilen yoOneticilerin ayni zaman-
da bhir Onderde bulunmasi gereken nitelikleride beraberlerinde
bulundurmalari ve hem Onderlik hem yoneticilik yapabilmeleridir.
Gesitli aragtirmalarin neticelerine gtre basarili tnderlerin
agagidaki rolleri oynamalari beklenmektedir.(3o)

a) Orglitsel amaglarla bireysel amaglari biitiinlestirmek.

" b) Ust, ast ve eg iggdrenleriyle olumlu bir haberlesme
ortamy1 saglamak.

¢) lUretimin ve verimliligin yiikselmesini saglamak.

d) Orgiiti basariyla temsil etmek.

(29) KOGEL; a.g.e., 8.257.
(30) Bintug AYTBEK; lgletme Yonetimi, Turhan Kitabevi, Ankara
1983, s.85.
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e) Orglit icindeki informal gruplari galistirmak.

f) Astlari brgiitlemek,

g) Astlarain basarilarini objektif ©lcgtitlerle degerlen-

dirmek.,

h) Insiyatif kullanabilmek.

i) Yetkilerini ve kuvvetini dengeli bir sekilde kullanmak,

j) Gorevini uygulamada astlari arasindaki egglidiimli ve is-

birligini saglamak, ‘

Yukarida saydiZimiz bu nitelik ve tzellikler bir dnderde
varolmasi gerekenlerin sadece arastirmacilar tarafindan Ozellik-
le vurgulananlardir. Bunlarin haricinde OnderliZin onemini da-
ha agik bir gekilde ifade edebilmek igin, Onderligin bazi husus-
larini agiklamamak konuyu eksik birakmak olacaktir. Bu hususlari
g0yle 6zetleyebiliriz(3l): - ﬁnderlik‘sadece formal organizas-
yonlara has bir siire¢ degildir. Belirli bir grubun bir kisinin
arkasindan gitmesiyle bu slire¢ olugmaktadir. Buna formal grup-
larda rastlayabilecegimiz gibi informal gruplarda da koleylikla
rastlayabiliriz., - Underligin olugsmasl igin Onderin resmi yetki-
lerle donatilmasi sart degildir. Onder ile izleyicileri arasin-
daki iligkinin vasfi gibi onderlik statii ve selahiyetin fonksi-
yonu dezildir.(32) Hicbir resmi yetkisi olmadiizi halde biiyiik bir
grubu peginden siiriikleyen Onderler oldugu gibi, genis yetkilere
sahiboldufu halde bunlari kullanamaysn dolayisiyle grubu pesin-
den slirtikleyemeyen ytneticiler de olabilir. - Onceden de agik-
ladiZimiz gibi Onder ile ydnetici es anlamli deZillerdir. - Son
olarakda, ©nderlik sadece organizaesyonlarin Ust kademelerini ig-
gal edenlere has bir siire¢ degildir. Underlik siireci her asamada
sdzkonusudur. Aralarindaki fark izleyicilerin sayisi ve niteli-
gidir.

Underlik slirecini yerine getiren kimse Onderin kendisi
oldugu halde, bu kimsenin.ibagarisi Onderlik ettiZi grubun tepki

(31) KOCEL; a.g.e., 5.258
(32) James J.CRIBBIN; Effective Managerial Leadership, American
Management Association Inc., 1972, =.8,
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ve davraniglariyla belirlénir.(33) Yani Onderin davraniglara

ve basarisi, grubunun yapisina ve amaglarina siki sikiya bag-
lidir., Onderler faaliyetleri siiresince grubun yahut bagli ol-
duklara brgiitin gergeklegtirmeyi planladifi amacglar ile izleyi-
cilerin amaglarini bagdagtirmak zorundadirlar. Ciinkl onder an-
cak orgiitsel amaglar ile izleyicilerin amacglarani birbirine
yaklastirdaga 61gude‘basarlsln1 ve verimini arttirabilecektir.
Underlikte onemli olan drgiitiin hedeflerini ilgilendirse bile
ilkonce kigisel hedefleri basarmak ve bu yolla Orglitin hedef-
lerine ulagmayi saglamaktar. 34) )

Iyi bir onderlik, iggbrenlerin ya da izleyicilerin tnder-
lerinden baskl ve zorlamaya ihtiya¢ duymaksizin deha fazla sos-
yal destek gérmelerini ve Orglitten bekledikleri amag¢lari igin
igsel ve dl?sal doyumlar elde etmelerini saglayan bir faaliyet
olmaktadar. 35) I¢sel tatmin bir kiginin bir isi yapmak ve basar-
maktan duydugu hazdir. Digsal tatmin ise isi yapmaktan dolayi
elde edecegi parasal ve statliye iligkin kazanglar ile is cevre-
sinden edinecegi dostluk, arkadagslik ve prestijdir. Grubu olug-
turan bireylerin Orgiitsel amag¢lari anlamalari, kendi amacglari
ile Oreiitsel amaglari arasandaki iligkiyi Onderleri araciliga
ile kurabilmeleri sayesinde, kisilerin bahsedilen ig¢sel ve dig-
sal doyumlari artacaktir. Kiginin doyumunun artmasi ve yaptiga
igten haz duymasi ylksek verimliligi saglavacak ilke ve normla-
rin geligmesine imk&8n saglayacaktir. Bir igletme yonetiminin e-
konomik ve sosyal acidan basariya ulagabilmesi (diger faktor-
leri godzardil etmemek sartiyla), Onderlik nitelifine sahip yo-
neticilerin o igsletme ydnetiminde rol almalariyla yakindan ilgi-
lidir. Qunkii boyle yoneticiler, bagarili insanlari igletmeye ge-
kebilmekte ve onlarin emek ve faalivetlerini k8rli iretim ve
satig ic¢in oOrglitleyebilmekte ve de neticelerini denetleyerek da-
ha iyiye dogru adim atabilmektedirler. LZer Chester I.Barnard'ain

(33) Leonard J.KAZMIER; Igletme Yénetimi ilkeleri, TODAL Yayin-
lari No:178, Ankara 1979, s,302,

(34) Paul HERSEY and Kenneth H.BLANCHARD; Managelent of Organi-
zational Behavior: Utilizing human recources, Second Editi-
on, Frentice-Hall Inc., 1972, s.4.

(35) EREN; B.g.e., 8.367.
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da ifade ettiszi gibi, "gliclii ustabagilar ve dnderler yoksa yo-
netimlerin maliyetleri artacak ve verimleri dﬁsﬁk olacaktlr."(36)

Netice olarak diyebilirizkij; yillarca birgok insan onder-
1igin onemi ve tnderlik yeteneginin kaynagi lizerinde tartismag-
lardair, Bunlardan g¢ogu ¢nderlik yeteneginin dogusgstan varoldugu-
nu ve buna sahibolanlarin yonetimde basarili olduklarini savun-
muglardir. Bu kismen de dogrudur. Ancak, yapilan arastirmalar
gunu gostermistir; doZugtan varolan bu yetenekler egitim ve uy-
gulama ile geligtirilebilir, hatta olmayanlar veyahut eksikligi
duyulanlar da kazandirilabilir. Bu takdirde Onderlik yCnetim i-
¢indeki gercgek yerini bulacaktar.

C. ONDERLIK DAVRANIS BICIMLERE

Underlik davranigi bir tnderin izleyicilerle veya ybtnet-
tigi grupla olan iliskilerindeki tutumudur. Cegitli yazarlar on-
derlik davranigini incelemigler ve gok deZisik durumsal faktor-
lerin degigsik Onderlik davraniglarini ortaya g¢ikardigini giormiig-
lerdir. Ornegin, grubun yapisi onderlik biciminietkileyen Onemli
etmenlerden birisidir. Farkli grup yapilarinda farkli onderlik
davranigl gerekmektedir., Ancak blitiin bunlara ragmen yazarlar in-
celemelerde kolaylik ve acgiklik olmasi igin Onderleri degisik
yonlerden siniflandirmiglar ve belirli katogoriler iginde isim-
lendirmislerdir,

Underlik davranis bigimini birka¢ katogori i¢inde topla-
mak mimkindir. Onderin kullandiZza glidiileme yotntemi agisindan
bakildiginda olumlu ve olumsuz onderlik bigimi olabildigi gibi,
yetkinin aktarimi agisindan bakildiginda Onderlik merkezci ya
da yerinden ybnetim bicimlerinde olabilir.(37) Kullanilan gii-
dileme yontemi agisindan bakildiginda, olumlu Onderler olumlu
glidlisel ytntemlerin kullanilmasina tnem ve agirlik verirlerken,
olumsuz onderler olumsuz giidlisel ytntemlerin kullanilmasina onem
ve agirlik vermektedirler, Ornegin, orgilitsel amaglar dogrultu-
sunda g¢aligtiklara zaman iggorenlere olumlu yonden yaklagip on-
larin ihtiyac¢larini kargilayan veya onlari tatmin eden onder

(36) KATZ; a.g.e., 8.93.
(37) KAZMIER; a.g.e., §.309-311.

@
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olumlu Onderlik davranigi gosterirkeny ig arkadaslariyla igbir-
1igi yapmada&i igin bir igsgbreni agik veya gozli yollarla ceza-
landiran bir dnder de olumsuz onderlik davranigi gisteriyor de-
mektir,

Ondere karar verme yetkisini aktarmasi acgisindan bakilda-
ginda yani karar verme yetkisini kendi elinde tutma ya da basgka-
larina aktarma derecesi yOniinden bakildiianda, ©Onder ya yerinden
ya da merkezci Onderlik davranisina agirlik veriyor demektir,
Yetkinin en g¢ok bir merkezden kullanildigi yontem otoritery yet-
kinin en ¢ok yerinden kullanildigl y®ntem liberaly yetkinin tam
olarak degil, fakat olabildigi ©lclde kullanildiZi yodntem ise
demokratik Onderlik bigimidir.(38 Bazi yazarlar bu iigli ayira-
ma diktator tnderi de eklerler ve ayirimi dortlii yaparlar.

En etkili ©nder, grubunun daha yaratici ve verimli olma-
sina yardimcl olan kisidir.(Bg) Bu anlayigsa gdre de Onderlik
davranig big¢imini diktator, otokratik, demokratik ve serbesti-
yetegi (laissez-faire) onderlik olarak degerlendirebiliriz.

Diktator 6nder(4o) iglerini ceza korkusu ile yiiriitiir.
Diktator Onder astlari ile iligskilerini tenkit edici ve olumsuz
sayilabilecek tavirlarla silirdiiriir. Bir patron olarak, astlarin
cok iyi caligmalarini bekler. Slirekli olarak lretimi denetler,
buyruklar verir ve bunlarin hemen kabuliinii bekler, kati bir di-
siplinecidir. Merhamette bulunmanin c¢aliganlari Simartacagina i-
nanar, statil dliglincesindedir ve galiganlarin insiyatifine gl-
venmez. Bbyle bir onderin isbasinda bulundugu grupta sorumlulu-
gu bagkasina yliklemek, dedikodu ve iftira yaygandir. Grup, gi-
vensiz, gerilimli, saldirgan bir egilime sahiptir ve igine kapa-
nlktlr.(4l) Bazen, bu yaklagim kisa donemde etkili olabilir, fa-
kat uzun donemde astlarin ig tatminini yok etmesi nedeniyle ba-
garilr bir g¢aligma ortami yaratilamaz.

Otokratik Onder, astlarin ig tatminine Onem veren ve
kendisine gliven duyulmasini isteyen babacan roldedir. Under tiim

(38) Ibid., s.312.

(39) ERGINS a.g.e., 8.19,
(40) MASSIE; a.g.e., 5.98,
(41) ERGUN; a.g.e., s.19.
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¢aliganlara hilikmeder, tiim standartlarin kaynagidir, ancak o-
tokratligi kabul etmez. Standartlarin yaratilmasindaki herhan-
gi bir bagarisizlik onu kizdirir, sasirtir, durumu kendisine
kargil bir sadakatsizlik olarak nitelendirir. Bu tip Onderlere
bagli ¢aligan astlarin tatmin olmalari sadece kendi listlerinin
iyi niyetine baZlidar. Giinki bu tip onderler genellikle tek
baglarina karar verirler, astlarinin onderlik ytnlerini gelig-
tirme imkanlari oldukga azdir. Underin siirekli igin basinda ol-
masel gerekir, grup uysal ve yumusaktir ve listiine danigmadan
higbir faaliyet gOstermez.

Serbestiyetgi ©nder, astlarinin kendi amaglarini kendi-
lerinin belirlemelerine ve kendi karalarini kendilerinin ver-
melerine izin verir. Yani bu bnder, Yonetim yetkisine en az ih~
tiyag‘duyan, izleyicileri kendi haline birakan ve her igleyici-
nin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag¢, plan ve program-
lariny yapmalarina imkan taniyan davranig gdsterir. 42 Bu du-
rumda grup Onderin sorumluluZunu yliklenir, dengesizdir ve dusiik
iretim ¢iktisiyla calisar. _—

Demokratik onderliZe gelince, bu Onderler yetkiyi izle-
yicilerle paylagma egilimindedirler. Demokratik &nder gruba
hizmet eder, grubun normlarini ve degerlerini toplayip dzetler,
grubun hareketlerinin yonlinii anlar ve gruptan ©nce o ytne hare~
ket eder. Amaglarin, plan ve politikalaran belirlenmesinde, ig
bolimiiniin yapilmasinda ve ig emirlerinin hazirlanmasinda onder,
daima astlarina onlardan aldiagir fikir ve diigiinceler dogrultu-
sunda davranig gostermeye Onem gtsterir. Grup birarada galig-
makda ve ortaklagsa olarak sorunlari gtzmeye ¢alismaktadir, ast-
larin ybtneticilik yetenetleri geligmektedir,

Genellikle demokratik olmak, otokratik, diktatir veya
serbestiyetgi olmaktan daha g¢ok tutulmustur. Bir onder igin bu
tnderlik davraniglari gogu kez glclik g¢ikaran catismalara neden
olmaktadir. CQlinkii, nderin hem demokratik olmasi, yani grubun
karar verme siirecine katilmasi, hem de verimli olmasi yani yal-
n1z basina karar verip zamandan kazanmasi beklenmektedir.(43)

(42) EREN; a.g.e., 8.383,
(43) ERGUN; a.g.e., s.18.
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S1k sik bagkalarina danigan onder zayif ve kararsiz olarak di-
glinilebilir, 6te yandan bireysel karar veren onderin de otok-
ratik oldugu dlslinlilebilir, Bu gegit bir ikilemin ortasinda ka-
lan tnderin, hangi tiir onderligi benimsemesi gerektifi Onemli
bir sorun olarak kalmaktadir,

Bir yoneticinin kendi onderlik devranig bigimini belir-
lerken yukarida agikladigimiz dort tiple sinirli kalmasi mecbu-
ri degildir. Tannenbaum'a gore yonetici astlari ile kendisi
arasindaki iligkiyi kurarken cgok gegitli Onderlik davranigla-
rindan herhangi birini gOsterebilir, Asagidaki gekil yonetici-
ye hazir olan onderlik davranisi dizisini(44) gostermektedir.

Yoneticide < Astlarda
Merkezilegen Merkezilegen
Underlik > Underlik

Yoneticinin kullandigl otorite

Astlaran serbesti bolgesi

o

Yéneties kataey Nanedied Na nedve $7.  Mznedsed Nanphie: Nandhia Nanedici
vens vo eludu- latan lacleas il ehﬁ'q\‘ulhb’dc. Probleni  giairlon ostlann
tur. satac.  diiicue Sew  celt qecdci 0"‘%}“’ tonmilar  Jst 4o
beklar. by korar h;?;;;; Ve gtup. € \ndan
z
ordu:ja Zhr e don e \eakichans)
‘“U“r' katman WO . Stclar
VRAC, VerMetai  Geaade ga-
ister. tvleas ap-
Malacaa
123 Jear.

SEKI1L. 1. ONDERLJK DAVRANISI Dizist

(44) TANNENBAUM ve SCHIMDT3 a.g.e., s.141,

L
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" Sekil iizerinde gtsterilen her hareket tarzi, yonetici-
nin kullandiZi otoritenin derecesini ve astlarina karar verme-
de tanidigi serbestlik niteligini gostermektedir. Sol ugta
goriilen hareket tarzlari ylksek derecede kontrol uygulayan yo-
neticiyi karakterize ederken; sag ucgtakiler yiiksek derecede kont-
rolli terkeden yoneticiyi karakterize eder. Tannenbaum'a goére,
yonetici bu ug¢lar arasinda hangi noktadaki hareket tarzini ken-
disi ig¢in bir bnderlik tipi olarak segecegini sunlara bagli
olarak belirleyebilir@(45§

1- Yoneticideki kuvvetler, (Ornegin, deger yargllarlf

astlarina olan giiveni, egilimleri ve belirsizlik
durumunda giivenlik hissi gibi.)

2~ Astlardaki kuvvetler, (®rnegin, astlarin beklenti-

leri, v.s.)

3- Durumdaki kuvvetler, (ornegin, brglit tipi, sorunun

niteligi ve zaman sinirlamasi gibi.).

Bu etkenler altinda ytneticinin onderlik davranaisa,
patron egilimli'den ast egilimli ®nderlige kadar sekilde de
gﬁsterildiéi gibi siirekli bir ¢izgi olarak goriilebilir. On-
der gisterdigi davranig tipi olarak bu boyutun herhangi bir
noktasinda yer alabilir.
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tkinci BOLUM
CNDERLIK TEORILERI VE CALISMALARI

Onderlik slirecinin anlagilmasi, hangi kosullarda hangi
onderlik davranigl gerektigi gibi hususlara acgikliga kavustur-
mak emaciyla cegitli teori ve galigmalar yapilmistir, Onderlik
teorileri, onderligin ortaya ¢ikisiyla il?ili etkenleri ya da
tnderlizin niteligini acgiklamaya galigir. 1) pslinda bu iki s0-
runa iliskin olarak yapilan calismalar daha doyurucu bir nite-
1lik tasimaktadirlar. Underlik olayi, muhtelif toplumsal bilim-
ciler tarafindan yillardar incelenen bir konudur., Bunun iginde,
(6rnegin antropologlar, sosyologlar, psikologlar onderlizi ken-
di anlayislarina gtére tanimlayip inceledikleri ig¢in) birbirin-
den farkli birgok tPori ortaya gikmigtair. Ancak biitiin bu teori-
ler onderlik olayini tam olarak acgiklamaya yetmemigstir. Her teo-
ri, Onderligin farkli ytnlerini ele alip inceledigi ve degigik
degiskenlere agirlik verdigi ig¢in, bu teorileri tek bir gati al-
tinda toplayip incelemek yerine hepsini ayri ayri incelemek da-
ha yararli ve mantikli olacaktar.

Biz caligmamizda Onderlikle ilgili baslica teorileri iig
genel basgslik altinda toplayarak incelemeye c¢alisacagiz. Bunlar;
Ozellikler Teorisi, Davranigsal Onderlik Teorileri ve Durumsal-
lak Teorileri'dir. Fakat sunuda belirtelim ki ©Onderlik konusun-
daki teori ve galigmalar sadece bunlardan ibaret olmayip ele
almadigimiz birkag model daha mevcuttur.

I. OZELLIXKLER TEORIiSt

Bu teori, Onderin bireysel yetenekleri lizerinde yogun-~
lagmaktadar. Cok eski g¢aflarda, onderlerin niteliklerinin in-
celenmesi onlarin insanlistii niteliklere sahip olup olmadiklara
tizerinde duruyordu, Onderlerin "sihirli", "siiper" ve baskala-
rindan farkli nitelikleri bulundufuna inaniliyor ve y&neltme

(1) Turgay ERGUN; Tirk Kamu Yonetiminde Underlik Davranisa,
TODAI Yayinlari, No:19l, 4nkara 1984, s,10.

-
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sanatinin Onderin gsahsinda toplandigZi goriigline yer veriliyor-
du.(z) Underlerin dogugtan sahip olduklari yetenekler ve bun-
larin gocukluk yillarinda kazanilan bazi niteliklerle zengin-
legtirilmesi bu goriige gore Onderligin temelini olugturmakta-
dlr.(s)

Underin sahiboldugu dzellikler onderlik siirecinin et-
kinligini belirleyen en dnemli faktor olarak kabul edilmekte-
dir. Baska bir deyigle, belirli bir grup ig¢inde bir kisinin
onder olarak belirmesi ve grubu ydnetmesinin nedeni bu kiginin
sahiboldugu ©dzelliklerdir. Under bu 6zellikler itibariyle di-
ger grup Uyelerinden farkli bir kisidirg4) Agikladigimiz bu
durumu su gekil ile gosterebiliriz.

cLP

GLUP LNELERL

SEKIL 1. ONDERLIK

Sekilden de anlagilacagil gibi bir kiginin grup ig¢inde onder
olabilmesi igin gegitli ®zellikleri ile diger grup iliyelerinden
farklilik gostermesi gerekmektedir. Neticede bu teorinin odak
noktasy ©Onderlikde bagarili olanlari bagarisiz olanlardan ayi-

(2) Bintug AYTEK; Igletme Ybtmetimi, Turhan Kitabevi, Ankara
1983, s.82.

(3) Erol EREN; Y6netim Fsikolojisi, 1I.U. Isletme Fakiiltesi,
igletme lktisadi knstitlisti, 30.Y1l Yayinlari No:2, lsten-
bul 1984, s.364.

(4) Tamer KOCEL; Isletme Ybneticiligi, I.0. Isletme Takiiltesi
Yayini, No:132, Istanbul 1982, s.260.

£
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ren tzelliklere sahip olani bulmakta toplanmaktadair.
legaglardan beri insanlar bagarili oOnderlerin tnemli
ozelliklerini analiz etmeye galismislardir, Ancak her otnderin
fiziksel ve kigilik ozellikleri agisindan izleyicilerinden fark-
l1l1k gOsteren noktalari dikkate alindiginda, onderin sahibols
masl gereken niteliklerinin listesi gittikce kabarmaya bagla-
migtir. Bir Onderde bnlunazn nitelikler difer ©onderde tam ola-
rak bulunmadifi gibi aksine istenmeyen bazi Ozelliklerin bulun-
dugu gorilmiigtir. Onderin diger grup liyelerinden hangi agilar-
dan farkli olduZunu agiklayabilmek icin birgok aragtirma yapil-
migtir. Bu aragstirmalarda agagida drnek olarak verilen Ozellik-

ler iizerinde durulmustur:(5

- yasg - glizel konugma yetenegi - diirtistliik

- boy ' - zeki - - gamimiyet

- cinsiyet - bilgi - dogruluk

~ ark - kigilerarasi iligki - agik soOzliluk

- yakaisiklilak kurma yetenegi - kendine gliven

- olgunluk -~ ileriyi gorebilme duyma

- bagkalarina gliven - inisvatif sahibi olma - kararlilik

" verme - hissel olgunluk - ig bagarma yete-
negi

ﬁnder,.yukarlda saydigimiz Ozelliklere izleyicilerinden
daha fazla éahlptif. Eger grup Uyeleri arasinda bu tipdeki ki-
siler Ynceden belirlenebilirse gruplari ydnetecek onderleri on-
ceden belirleme imk&ni dogacaktir. Veya Onder olarak yetistiril-
mek istenen kigsilere bu Ozellikler kazandirilmaya gallsllabilirSG

Dikkat edilirse bu gruba giren gbdriigler Onderde olaganlis-
tU birtakam gligler aramaktadir ve bu baskimdan bu goriisler kendi-
lerinde tarihsel misyon goren kigiler ig¢in bir sizinma noktasa
olugturabilirler, ama giinlimliz kogullarinda gercgekcilikleri tar-
tigilabilir, 7) Incelenen 6zelliklerin sayisinin yapilan arasg-
tirmelarda farklia farkli olugundan kigisel 8zelliklere dayana-
rak Onderligi agiklamak igin diigliniirler arasinda agik bir goriis
birlig#i saglanamamistir. Ayrica, inceleme igin bir Ornek "ozel-
1ik" gruplarainin bulunmayigir ve Uzelliklerin taniminin yeterin-
ce agik olmayigina ek olarak o¢lgiilmelerinde de glicliiklerle kar-

(5,6) XOCEL; a.g.e., 8.261.
(7) ERGUN; a.g.e., 8.13,
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sllasllmaktadlr.(e) Yapilan incelemelerde onderlerin bu Gzel-
liklere sahibolmadiga veyahut grup iginde bu Ozellikleri taga-
yen iiyeler oldugu halde Onder olmadiklari gorilmligtiir. Sonucg-
da ¢nderlik siirecini sadece Onderin 6zellikleri ile agiklamaya
¢aligsan bu teori fazla verimli ve agiklayici olmamigtir. Bunun
lizerine aragtirmacilar dikkatlerini Onderlige konu olan grup-
larin yapisina ve isleyiglerine yonelmisler ve bOylece tnderin
izleyicilerinin 6zelliklerini, Onderin nasil davrandiZini in-
celemeye baglamislardar.

II. DAVRANISSAL CNDERLIK TECRISI VE ONDFARLIX TARZLARI

Ozellikler teorisinin tnderlik siirecini agiklarken sade-
ce tnderin dzelliklerine aZirlik vermesi ve bunun iginde yeter-
sliz kalma81 nedeniyle, incelemelerin agirlik noktasi gruplarin
yapisi1 ve isleyisine kaymistir. Neticede Davranissal OUnderlik
Teorisi ortaya cgikmistir. Bu teorinin lizerinde Onemle durdugu
konu Onderin 8zelliklerinden gok yaptiZa isler (nasil onderlik
ettigi, davranaglara, vb.) in gozimlenmesidir. Planlama, glidii-
leme ve iletigim gibi etkinliklere Onderin ne kadar zaman ayir-
diginin gbzlenmesi, onderligin aciklanmasinda Davranissal Teori!
ye uygun dﬁser.(g OUnderlerin etkinliklerinin gézlenmesi, on-
derlerin yaptiklara igler konusunda bilgi edinilmesini saglar.

Bu teorinin geligmesinde, yonetim aragstirmacilarinin go-
gumm onderin davranig big¢imleri ilizerindeki agiklamalarini ge-
gitli deneylere ve gtzlemlere dayandirmalari, uygulamali g¢alisg-
malari ve teorik agiklamalarinin rolli olmustur. Bunun sonucu
olarak agagida incelemeye galigtijgimiz onderlik tarzlari belir-
lenmis ve incelenmigtir.

(8) Leonard J.KAZMIER; lgletme Yonetimi Ilkeleri, TODALl Ya-
yinlaray No:178, Ankara 1979, s8.299,
(9) Ibid., s.301



21

A. OHIO STATE UNIVERSITES! ONDERLIK GCALISMASI

Davranissal Underlik Teorisine bliyiik katkida bulunan
calismalardan birisi 1945'de Carrol Shartle'nin ytnetiminde
baglayan Ohio State University OUnderlik Calismasidir. Askerf
ve sivil pek ¢ok yonetici lizerinde yapilan bu galismanin amaca
onderin nasil tanimlandigini tespit etmek olmustur.(lo) Temel
aragstirma araci olarak anketlerin kullanildigi bir dizi asragtir-
ma yapillmis ve Ohio grubu bu arastirmalarda Onderlik davrani-
gainin iki boyutu ile karsllagmlstlr.(ll) Daha sonra bu boyutlar-
da yapilan tanimlar Faktbr Analizi'ne tabi tutulmus ve Onderlik
siirecini ve ¢dnderi agiklayan faktorler belirlenmistir.

Bu boyutlardan birisi ozendirici yapi, digeri ise Onem-
semedir.(lz) Bazi yazarlar Ozendirici yapiya inisyatif veya ise
agirlik verme faktorii, Onemseme boyutuna ise kigiyi dikkate al-
ma faktorii demektedirler.

Uzendirici yapi diye isimlendirilen birinci boyut; on-
derin gerceklegtirmek istenen amagla ilgili isin zamaninda ta-
mamlanmasi i¢in, amag belirleme, grup lyelerini organize etme,
haberlegme sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirle-
me ve bu dogrultuda talimatlar verme yoOniindeki davranislaraini
ifade etmektedir.(IB) Kisacasi bu boyut crgiitlerdeki rollerin
geleneksel tanimlarina benzemektedir ve bu boyutta hareket e--
den bir Onder igi siki tutar, gbreve yonelik yani agir basar.

Onemseme diye isimlendirilen ikineci boyut ise tnder ile
grup arasindaki kargilikli samimiyet, diriistliik, gliven, saygi,
arkadaglik ve dayanigma ile ilgilidir.(14) Bu boyut sreutte
oldukga bnemli bir rol oynar. tist seviyedekl yetkililer Gzen-
dirici olmaya daha fazla ©nem verirlerken ytnetilenler de o-
nemseme boyutuna agirlik vermektedirler. Bunun igin her iki bo-
yuta da agirlik verebilen Onderler, tek boyut lizerinde davra-

(10) KOGEL; a.g.e., 8.263,

(11) Joseph J.MASSIE; Igletme Yonetimi, gev., San UZ-ALP ve
digerleri, Bayteg Yayincilaik A.S., Eskisehir 1983,s.137.

(12) James J.CRIBBIN; kffective Managerial Leadership, American
Management Association Inc., 1972, s.35.

(13) KOCkL; a.g.e., 8.264,

(14) CRIBBIN; a.g.e., 5.35-36.

k]



22

niglarini yogunlagtiran onderlerden daha basarili olduklari
tespit edilmisgtir.

Yukarida agikladifainiz iki faktorl birlestirecek gekil-
de ¢esitli onderlik davraniglarini Sekil 2.(15) lizerinde gos-~
terebiliriz. Bu sekil lizerindeki o6nder 1, hem inisyatif hem de
kigiyi dikkate alma faktoriine agirlik verirken onder 5 ise, her
iki faktorede agirlik vermeyen davranig gostermektedir.

Inisyatif (Yiksek)

.1
]
2
Kisiyi . Kigiyi
Dikkate Dikkate
Alma Alma
(Diligiik) 4 (Yuksek)

.5

Inisyatif (Diigik)

SEKIL 2., ONDERLIK DAVRAWISLARI

(lG?hio State galismalarinin esas bulgulari sunlar olmus-

- Onderin kisiyi dikkate alma (&nemseme boyutuv) davra-
niglari arttikga personel devir hizi ve devansizliZa
azalmaktadar,

- Underin inisyatifi (ozendirici yapi boyutu) esas alan
davraniglari: arttikga grup liyelerinin performansi art-
maktadar.

tur:

(15) KOCEL; a.g.e., S.264.
(16) Ibid., s.265
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Bu bulgularain isifl altinda birkez daha sunu sOyleye-
bilirizki her iki boyutu esas alan davranislari kendine adap-
te edebilen Onder bagarili olabilmektedir. Bdylece grubun per-
sonel devir hizi ve devamsizligi azalirken, liyelerin perfor-
mans1 (is basarimi) artacaktar.

B. MICHI@GAN UNIVERSITESI ONDERLIK GALISMALARI

1947 yillarinda Rensis Likert'in yobnetiminde Michigan
Universitesi'nde yapilan galigmalar Davranigsal (nderlik Teori-
si'ne ¢ok biiyik boyutlarda vardimeci olmustur. Bu ¢alismalarin
amaci da aynen Ohio State Universitesi Underlik Caligmalarainda
oldugu gibi, grup liyelerinin tatminine ve grubun verimliliZine
etkl eden faktorlerin neler oldugunu belirlemek olmusgtur. Bu
calismalarda verimlilik, ig tatmini, personel devir hizi, sik8-
yetley devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kul-
1an11m1$t1r.(17)

Yapilan Michigan Qallsmalérlnda onderlerin davranisla-
rinin iki faktor etrafinda toplandigi ve Onderlerin bu iki te-
rim ile nitelendirildigi gozlemmigtir. Bunlardan birincisi ca-
liganlara ytnelik onder ikincisi ise liretime yUnelik 6nderdir$18)
Galiganlara yonelik Onder izleyicilerinin hissiyati ve ihtiyacg-
lar: igin ¢ok duyarlaidir, astlarini destekleyicidir, onlara
yardim eder ve onlarin refahi, iyiligi, saadeti ile ilgilenir.
Galigsanlar Onderlerinin liretimin sadece teknik ybtniliyle ilgi-
lenmediZzini, ayni zamanda galigmanin begeri c¢ehresiyle de ilgi-
lendigini anlarlar. Galiganlara yonelik Onder su lig karaktere
sahiptir: - caligsanlar igin gliglii bir sayginlik, - yliksek Hre-
tim igin bir karalilik ve, - iyl bir galisma kalitesi igin bir
gayret, sevk ve heves. Uretime ytnelik ®nder ise, izleyicile-
rinin neticelendirdigi igi anlamaya galigir, onlara karsi ne il-
gisi vardir ne de onlarin iyiligi igin hislerini, 1htiyéglar1—
n1 diglinir. Uretime ytnelik ®nderin teknik galisma faktdri be-
gseri galigma faktortinin tistinde gelir, Ayrica bu tip onder

(17) Ivid.
(18) CRIRBIN; a.g.e., S.32-35,
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makinalara benzer bir gekilde c¢aligan insanlar igin bir amir
pozisyonundadair. Bliylik dlcgiide cezalandirma ve mevkiine dayanan
resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterir. Uretime yo-
nelik onder kendi izleyicilerinden sgliphelenir ve emredilen isg
programindan herhangi bir sapma olup olmadigini sik sik kontrol
eder. Ozetle, caliganlara yonelik btnder bir yonetici gibi hare-
ket ederken iliretime ytnelik oOnder listline vazife olmayan geylere
karigsan birisi gibi hareket eder. '

Likert'in ytnetimindeki bu c¢aligsmalarda, ©tnder; destek-
leyici olduiunda ve grubun ulasmasini istediZi sonuglari yiik-
sek olarak belirlediginde gruplarin bagarili oldugu .saptanmig-
tir. Michigan aragtirmalari, denetleyicinin verimliligi etkile-
yen Ozelliklerinin bazilari ile arzulanan davranislar ve devam-
s1z1li1k (diigsik oranda) arasinda iligki olduZunu ortaya koymug-
tur. (19) Isgiler ustabagsilarin ig sorunlarinin kolay ve ser-
bestge tartigilabilecegi bir ortam yarattiZini bildiklerinde,
iggilerin ©zel sorunlarini tartisacak zaman ayrildiginda, grup
tartismasi yapilmasini saZladifinda ve iggilerin tarafini tuta-
cagl bilindiginde yiiksek tatmin ve dlislik oranda devamsizlik so-
nucuna verilacagini Michigan aragtirmasini yapan grup tarafin-
dan tespit edilmigtir,

C. BLAKE VE MOUTON'UN YCONETIM TARZI MATRIKSI

Teksas Universitesi'nde Robert R.Blake ve Jane J.Mouton
isimli iki bilim adami agafidaki yOnetici davranigslarinin agik-
lanmasinda kullanilan ve Yonetim Tarzi Matriksi adini verdikle-
ri yonetim bicimleri modelini geligtirmi§1erdir.(20) Blake ve
Mouton Ohio State, Michigan ve Grup Dinamikleri c¢alismalarinin
sonug¢larini kendi yonetim tarzi makrikslerinde herkesin anliya-
cagl gekle soktular ve Urglit geligtirme ile ilgili egitim prog-

(19) MASSIE; a.g.e., s. 137,
(20) BREN; a.g.e., s.40.
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ramlarinda bunu yavgin olarak kullandllar.(ZI) Bu model diger
calismalarin da lizerinde durdvgn gibi Onderlerin davranirlar-
ken agirlik verdikleri faktorleri iki grupda toplamigtir. Bun-
lar iiretime yOnelik olma ve kigilerarasi iliskilere y®nelik ol-
ma faktorleridir. Faktorlerle ilgili dereceler 9 bblime ayril-
m1g ve dort geyrek daire igine farkli davraniglar yerlestirile-
rek asagidaki matriks elde edilmigtir.(zz)

(\Nsk_uk) I_9 9.9
(Seryal leltip) (Elsp)

(Octen Klo\)

I/i,)m[@fe_

Slue
~ M L vV R B

(Folireshieme i) (Gzrev)
-1 9-1
1 2 2 4§ 5 6 3 & 9 (Milksek)
Uretine Yaaehk  olua 5

ink o)
Vam.l«k.

Q

SEKIL 3. YONETIM TARZI MATRIKSI

Sekildeki matriks iki defiskene davanir; x ekseni lize-
rinde lretime kargi ilgi, y ekseni lizerinde ise, insanlara kar-
81 duyulan ilgi yer alir. Bu ilgiler O noktasina yaklagtigi ©l-
cide azalmaktadir. Buna gore beg temel Onderlik tiiri vardlr:(ZB)
1,1 noktasinda korkak davranan onderler yer alir. Bunlarda baga-
risizlik korkusu vardir, blitiin vakitlerini basarisizliga ugra-
yacagl endigesiyle gegirirler. Orgiit liyeligini korumak igin en

(21) Paul HERSEY and Kenneth H.BLANCHARD; Manégement of Organi-
zational Behavior: Utilizing human recources, Second Ed,
Prentice-Hall Inc., 1972, s.66.

(22) 1bid., s.67.

(23) ERGUN; a.g.e., 8.17.



26

az cgaba gosterirler. 1,9 noktasinda arkadag tipinde Onderler
yer alir, Yonetici olarak yaptiklari geylere karsgi cgevrelerin-
deki kisilerin tepkileriyle ilgilenirler. Onlarin kendilerini
sevmelerini ve iglerinde mutlu olmalarini isterler. 9,1 nokta-
sinda komutan tipi Onderler yer alir. Komutani yotnelten niifuz
ihtiyacidir, denetimi elinde bulundurmak ister, c¢evresindeki-
ler de bunu bilmelidirler. 5,5 noktasinda kurnaz onderler yer
alir. Bunlara gore yeterli bir performans, isi yaptirmak zo-
runlulufu ile insanlarin morallerini doyurucu bir diizeyde tut-
manin dengelendirilmesiyle saglanir. Bunun ig¢in uzlastirici bir
gekilde hareket ederler. 9,9 noktasinda bagaraiya doniik onder
yer alair. Yiiksek basgsari aravan insanlar yaptiklari islerde séz
sahibl olmak isterler. XKendilerine bir is verildizi zaman yapap
bitirip yeni birgeyler ararlar. Orglit amacini benimseme, giiven
ve saygili iliskil dogurur.

Yonetim Tarzi Matriksinin en tnemli faydasi Onderlerin
kendi gosterdikleri yonetim tarzlarinin ne oldugunu kavramala-
rina ve egitim ve geligtirme programlariny buna gére diizenleme-
lerine imk&n vermesidir.

D. McGREGOR'UN X VE Y TEORILERI

Massac¢husettes Teknolojli 'Enstitiisi yonetim.profesorle-
rinden Douglas McGregor tarafindan ilkeler haline getirilip
X ve Y Teorileri olarak adlandirilan bu teoriler tnderlik davs::
raniglarini belirleyen en Onemli faktorlerden birisi, onlaran
insan davranigi hakkindaki varsaylmlarldlr.(24) McGregor, neza-
ret ig¢in gerekli sayilabilecek baglica iki varsayimdan s&z et-
mektedir. Bu iki varsayim, X Teorisi ve Y Teorisi olarak ad-
landirilmakta ve bu teorilerin iki ayri ucu veya sinari temsil
etmekte olduklara stiylenmek‘cedir.(25

X Teorisi, insanlarin fasif olduklari ve Orgiitsel ihti-

yaglara direndikleri varsayimina dayanir. Insanlarin bu ihtiyag-

(24) KOGEL; a.g.e., 8.268,

(25) Herbert H.HICKS; Urglitlerin Ybtnetimi: Sistemler ve Bege-
ri Kavnaklar Agisindan, ¢ev., Osman Tekok ve digerleri, 3.
baski, Ankara 1979, s.382.

o
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lara uymalar: ic¢in yonlendirmek ve glidiilemek gerekir, Y Teori-
si, insanlarin zaten giidilenmeye ve sorumluluk yiklenmeye agik
olduklari varsayimina dayanir. Insanlarin ihtiyaglarini karsi-
lamak igin orgiitsel kogullaran hazirlanmasi ve onlarin cgabala-
larinin orgiit amaglarini gergeklestirecek bigimde ytnlendiril-
mesi gerekir.(zs)

McGregor tarafindan ortaya atilan ve birbirine tamamen
z1t goriigleri igeren bu iki teoriden "Geleneksel ybnetim ve
denetim goriigii" olarak da isimlendirdigi X Teorisi su'varsé—
yimlara igermektedir.(27)

1- Normal olarak insanoglu igi sevmez ve elinden geldi-

£i kadar isten kacgar.

2- Insanin bu isi sevmeme 6zellizi nedeniyle, insanlarain
gogu Orgiitsel amaglarain elde edilmesinde yeterli cga-
bayil gostermeleri icgin zorlanmali, denetlenmeli, yo-
netilmeli ve ceza ile korkutulmalaidir.

3- Normal bir insan yonetilmeyl tercih eder, sorumluluk-
tan kagmaz ister, hirsi azdir, her geyin listlinde de
glivenlik arar,

Bu teoriye karsilik "Bireysel ve Orgiitsel amaglarain kay-
nagtirilmasi" olarak isimlendirilen Y Teorisi ise su varsayim-
lara igermektedir:(zs)

1- lgde fiziki ve zihni gabanin harcanmasi oyun ya da

dinlenme kadar dofZaldir. Siradan bir kisi dogustan ig-
ten nefret etmez, denetlenebilecek kosullara bagli o-
larak ig bir doyum kaynagi ya da bir ceza kaynagi ola-
bilir,

2- Disardan denetim ve ceza ile korkutma, cabayi Orglit-
sel amaglara ytneltecek tek yol degildir. BagZlanmag:
oldugu amaglara hizmet ederken insanlar kendi kendi-
ni ybnetme ve kendi kendini denetim yollarini kulla-
nirlar,

(26) ERGUN; a.g.e., 8.16,

(27) Douglas McGREGOR; Orgiitiin Insan lligkileri Y&nH, cev.,
Dogan ENERGIN, ODTU ldari Ilimler Fakiiltesi Yayina No:16,
Ankara 1970, s.30-31,

(28) Ibid., s.39-40.
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3- Amag¢lara baglilik onlarin elde edilmeleriyle ilgili
ddiillere baglidir. Boyle bdiillerin en dnemlisi olan
benligini doyurma ve gergeklegtirme ihtiyacg¢lari, Or-
glitsel amaglara yoneltilmig g¢abalarin dolaysiz liriin-
leri olabilir.

4- Uygun kosgullar altinda siradan bir kisi sorumlulugu
sadece kabul etmeyi degil, fakat aramayi da O&renir.
Sorumluluktan kaginma, hirs yoksunlugZu ve giivenlije
asiry OYnem verme genellikle tecriibenin sonuglaradar;
dogustan gelen insan oOzellikleri degildir.

5- Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde nisbeten biiylik tlglide
imge, ustalik ve yaraticilik kullanma yetenegi, in-
sanlar arasinda dar degil, fakat genig Glglide yaygin-
dar.

6- Gogul endiistri yasantisinain kogullari altinda normal
bir insanin ansal yeteneklerinin sadece bir kismin-
dan yararlanilmaktadair.

X Teorisi belirli bir yonetimsel stratejinin sonuglari-
ni1 agiklar; amaci olmasina karsin insan tabiatini ne agiklar ne
de tanimlar. X Teorisi verimsiz orglitsel galisma icin ytnetici-
lere kolay bir ussallagtirma yolu bulur ve bu verimsizlizin
birlikte g¢aligmak zorunda oldugumuz insan kaynaklarinin nite-
liginden ileri geldigini One slirer. Diger yonden, Y Teorisi so-
runlari ve sorumluluklari oldugu gibi yoneticilere yiikler. Ig-
gorenler tembelse, isteksizse, gecimsizse, yarsticiliktan uzak-
sa, igbirligi yapmiyorsu Y Teorisi bunlarin nedenlerinin yone-
ticilerin oOrgiitlenme ve denetim yontemlerinde yattiZini belir-
tir. X Teorisinden c¢ikarilan temel Orgiit ilkesi yetki kullan-
ma yoluyla yonetme ve denetlemedir. Bu gekildeki yetki basamak
ilkesi diye adlandarilar. Y Teorisinden gikarilan temel ilke
orglitle kaynagtlrmadlr.(zg) Buna gore X Teorisi inancindaki yd-
neticiler daha gok otoriter ve miidaheleci bir davranig giste-
rirken; Y Teorisinin varsayimini benimseyenler daha cok demok-
ratik ve katilimei bir davranais gastereceklerdir.(3og

(29) McGREGOR; a.g.e., 8.40,
(30) KOQEL; a.g.e., 5.269.
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E. LIKERT'IN SISTEM 4 MODELI

Davranissal Underlik Teorisinin aciklamasinda iizerinde
duracagimiz bu son model Michigan Universitesi profestrlerin- .
den Rensis Likert tarafindan savunulmustur. Likert ve arkadag-
lary insan ve sermaye kaynaklarinin, uygun yonetimi etkili ve
gerekli kilan degerler oldugunu gormiigler ve bu diisiinceden ha-
reketle oOrgiitsel degisim programlara geligtirmiglerdir.(3l)
Likert'e gbore sermaye kaynaklarindaki kayiplar kolayca kapati-
labildigi halde, insan kaynaklarinda meydana gelen kayiplar ko-
layca kapatilamazlar, Kaybedilen insan kaynagZinin yani persone-
lin yerini doldurmak uzun zaman ve c¢alisma gerektirmektedir,

0 halde, orgiitlerin en Onemli servetleri insan kaynaklafldlr
ve bu kaynaklari ytnetme en zor ve Onemli bir gorevdir.

Rennis Likert ve arkadaglarinin gelistirdikleri orglit-
sel degisim programlari Orglitleri X Teorisinden Y Teorisine
gegmelerine yardim etmeye, olgun olmayan davranigslari olgun
davraniglar yoniinde ozendirmeye yﬁnelmisti.(32)
re, Onderlerin davraniglari dort grup altinda toplanabilir. Her
grup belirli varsayimlari ve belirli davranislari icerir. Bu
dbrt grup ve ozellikleri asagidaki gibi Szetlenebilir:(>>)

Bu modele go-

(31) EREN; a.g.e., 8.37.
(32) Ibid., s.38,
(33) KOCEL; a.g.e., 5,269,
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Underlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4

Degiskeni (Istismar- (Yardimse- (Katilimeci) (Demokratik)
c1 Otok- ver Otok- :
ratik) ratik)

1- Astlara Astlara Hizmetgi- Kismen Biitiin
olan glivenmez, Efendisi glvenir konularda
gilveni arasindaki fakat ka- tam olarak

gibi bir rarlarla giivenir,
gilven anla- ilgili kont-

yisina sa- 7rola sahibol-
hiptir. mak ister.

2~ Astlarain Astlar Astlar Astlar Astlar
algiladi~igsle ilgi- kendilerini kendilerini kendilerini
g1 ser- 1i konula- fazla ser- oldukga ser-tamami ile
besti ri tartis- bhest his- best hisse- serbest

mak konu- setmezler. der. hisseder.
sunda kendi-

lerini hig¢ serbest

hissetmezler.

3- Ustiin lsle i1gili Bazen ast- Genel ola- Daima ast-
astlarla sorunlarin larinin fik-rak astla- larin fik-
olan i-: ¢ozlimiinde rini sorar. rin fikri- rini alair
ligkisi astlarain ni alir ve ve onlari

fikrini na- onlara kul- kullanar.

diren alar.

lanmaya c¢a-
lisir.

Likert, Onderligi onderin etkilesimde bulundugu kigile-
rin beklentilerini, degerlerini, kisilerar=si becerilerini dik-
kate almasi gereken bir siire¢ oldugunu dngdrmektedir. Onder, i-
yelerin g¢abalarina destekleyici ve onlarin kisisel deZerlerini
gozetici davraniglar ve Orglitsel siiregler ortaya koymaladlr.(34)
Likert'in aragstirmalari Sistem 1 ve Sistem 2 tipindeki yonetim
uygulanan drglitlerin verimliliklerinin diigiik; Sistem 3 ve Sis-
tem 4 tipindeki yonetimin uygulendigi orgiitlerin verimlilikle-
rinin yiksek oldugunu ksnitlamistir. Sistem 3-4 tipini benimse-
yen onder, grup dayanigmasinl kurar, astlarinin karara katilma-
larany ve insiyatiflerini kullanmalarini saglayarak onlarai gli-
diiler ve bdylece verimliligi saglar. Sistem 1-2 tipini benimse-
yen tnder ise bunlari gergeklegtiremedigi icin verimliligi sag-

‘layamaz,

(34) ERGUN; a.g.e., s.16.
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III. ONDERLIKTE DURUMSALLIK TEORIsSi

Yénetimde Onderligin basarisi en genel agiklamasiyla,
belli bir orglitsel durum iginde, tnder ile izleyvicileri arasin-
da olusan karsilikli etkilesimin bir liriniidir. Underin ortaya
gikmasl ve basarili olmasi dikkat edilirse sadece Onderde bulun-
mas1 gerekén Ozelliklere ve de davranig tipine bagimli olmayip
iginde bulunulan durum ve gevreye de bagimlidir., Bu nedenle
belirli bir durumda iyi bir Onder olarak kabul edilen yOneti-
ciler, bagska bir durumda ayni Ozellik ve niteliklerini koru-
dugu halde iyi bir onder olma niteliklerini yitirebilirler.

Underlikte durumsallik teorileri, her durumun her yd&niiy-
le tek bigimde oldugunu belirtmez. Tersine, bu teoriler, herbir
durumun su ya da bu yonden .digerinden ayrilik gtsterdigini, bu
nitelisiyle de birbirinden su ya da bu dlglide ayri onderlik
yontemlerinin kullanilmasina ihtiyag¢ duyuldugunu belirtir.(35)
Durumsallik teorisine gdre tnder, genel durumu cgdziimleme ile i-
ge baglar ve kendi izleyicilerine, onlarin amaglarina yer ve-
recek bicimde bir genel durum g¢odzlimlemesi yaptiktan sonra, ken-
disi ig¢in uygun olan Onderlik tarzai i¢in karara varmalidir. Ki-
sacasi, bu teori Onderlik olayinin agiklanmasinda Onderlik ola-
yinin meydana geldiZi kosullara agirlik vermekte ve hangi ko=
gullarda ne tiir bnderlik tarzinin gerekli oldugunu aragtirmak-
tadar.

Onderlik olayini, kosullari da dikkate a2larak agiklama-
ya calisan bu teoriye gore, tnderin etkinligini belirleyen fak-
torler sunlardir; gerceklestirilmek istenen amacain niteligi, iz-
leyicilerin yetenekleri ve bekleyigleri, Onderlifin cereyan et-
tigi organizasyonun 0zellikleri, onderin ve izleyicilerin geg-
mis tecriibeleri... Bu durum asgagidaki Sekil 4. deki gibi ifade
edilebilir, (36)

(35) KAZMIER; a.g.e., 8.308,
(36) KOGEL; a.g.e., 8.271.
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SEKIL 4. ONDERLIK DAVRANISI

Durumsallik teorisini agiklamaya galisan l¢ modeli asga-
&i1da incelemeye caligacagiz. Ancak bu konuyu agiklamaya calisan
bagka modellerin varoldugunuda vurgulamak isteriz.

A. FRED E.FIEDLER'IN DURUMSALLIK YAKLASIHI

Fred E.Fiedler'in Durumsallik Yaklagimi, Onderlikte
Durumsallik Teorisi'nin agiklanmasinda ve kabul gormesinde gok
biylik roll olmustur., Fiedler bi yaklagsimiyla Onderlik etkinli-
ginin belirlenebilmesi ig¢in Ug degiskenin Onemini ifade etmig-
tir. Bunlar:(37)

- Onder liye 1iskileri,

- Gorev yapisa,

- Onderlik mevkisinin sagzladizi gii¢, otorite.

Bu li¢ faktdr onder igin olumlu veya olumsuz bir ortam
yaratarak, gosterilmesi gereken Onderlik davranigsini etkilemek-
tedir. Bu ili¢ durumsal faktoriin alacagi degerlere gidre olusan
her durumda defigik bir Onderlik davranisi etkin olacaktlr.(38)

Under ile Uye iligkileri degigkeni g¢ok ©nemli bir fak-

(37) CRIBBIN; a.g.e., 8.38.
(38) KOCEL; a.g.e., s8.273.
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tordiir. Bu defigken oOnderin izleyicilerce sevildigini, itimat
edildizini, giiven ve baglilik duvuldugunu vurgular. EZer bu
iligkiler zayif ise Onderlik ig¢in olumsuz bir ortam var demek-
tir. lkinci degigsken olan gbrev yapisiy veya isin nitelizi, ve-
rilen bir gorevin oOnceden programlanmig, rakamlarla yapilabi-
lirligi belirli yontemlere baglanmig olup olmadigini ifade e-
der. Yapilacak igler, Onceden planlanmig ise Onderlik igin o-
lumlu bir ortam planlanmamig ise olumsuz bir ortam yaratilmis
demektir. Modelin son degiskeni olan Onderlik mevkisinin sag-
l1adigy gii¢ veya otorite; Ondere grubunu toplayip itaat ettir-
mesi igin izleyicileri Uzerinde ceza ve Odiile dayali sahibol-
dugu yetkinin derecesini ifade eder. Bu degigsken digerlerine
gore daha az bnemlidir. Clinkii bir Oondere listleri tarafindan bu
yetki sinirli olarak verilmigtir ve gercgek-samimi etkisine naza-
ran daha az veyahut ¢ok olabilir. Burada da diéer degiskenlerde
oldugu durum olumlu Onderlik ortamir igin yetkilerin az bldugu
durumsa olumsuz oOnderlik ortami igin uygundur denilebilinir.
Fiedler'e gtre belli bir Onderlik davranis kalibainin et-
kinlik derecesi durumun zorladiZi taleplere baigimladar. ise ,
yonelik ve sosyal olmaktan uzak ©nder, g¢gok kolay ve gok gli¢ du-
rumlarda daha etkin olurken, kargilikla etkilegsime agik g¢ok
sosyal onder ise, normal onderlik taleplerini gerektiren durum-
larda daha etkin olmaktadlr.(39) Fiedler onderlik durvmlarina
siniflandirairken yukarida agiklamaya galigtigimiz li¢ boyiitlu bir
sistem Engdrmiig ve bu li¢ boyutu biraraya getirerek sekiz farkla
bilegimi meydena getirmistir. Bu modelin grafik olarak gtste-
rilmesinde sekiz ayri segenek ve durum gﬁrﬁlebilmektedir.(4o)

(39) ERGUN; a.g.e., s.14.
(40) Fred E.FIEDLER; A Theory af Leadership Effectiveness,
McGraw Hill Book Co. 1967,s.33.
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SEXIL 5. FPIEDLER'IN DURUMSALLIK MODELININ SEXKiz BiLESIMi

Yukaridaki gekilde de goriilecegi gibi en olumlu ve en
olumsuz durumlarda Onderlik davranigi farkli olurken (ise yo-
nelik olurken), 1limli ortamlarda farklia (kisiye yonelik) olmak-
tadar. Sonug¢ olarak diyebilirizki, Fiedler bu modelinde ©onder
davraniglarinin ve grup etkinliginin etkileri lizerinde durmus
ve de hangi durumlarda hangi tip onderlik davranisinin uygun
olabilecegini aragtirmigtir. Bunu-agiklarkende davranigsal on-
derlik teorilerine gore gok farkli yonlerden konuyu irdelemis-
tir. Joe Kelly'nin igaret ettizi gibi (41)iichigan ve Ohio ca-
lismalari (yani davranigsal onderlik teorisi c¢alismalari) on-
derin ige yahut kigiye ytnelik davraniy gbsterebilecegini ve
de etkin yoneticilerin kigiye ybtnelik Onderlik tarzini segen-
ler arasindan ¢iktiZani kabul etmigtir., Halbuki buna kargilik
Fiedler farkli ortamlarda her iki davranis tarzindan herhangi
birinin etkin olabilecegini savunmusgtur.

(41) CRIBBIN; a.g.e., s.39-40,
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B. AMAG-YOL TEORISI

Robert House ve Terence Mitchell tarafindan geligtiril-
mig bu modelde onderin izleyicileri nasil etkilegi, is ile il-
gi1li amaglarin nasil algilandiZi ve amaga: erigme yollarinin ne-
ler oldugu lizerinde durulmaktadir. (42) By teppi pﬁyuk §1g§§g
motivasyon konusundaki bekleyis teorisinin bir uzantisi gibidir.
Buna gore bir insanin davraniglarini etkileyen iki faktor var-
d1r:(43)

- kiginin, belirli davraniglarin belirli sonuglara ulag-

tiracagi konusundaki inanci (bekleyis), ve

- bu sonuglara kiginin verdigi deger (valens).

Bekleyig teorisinin onderlik acisindan anlami gudur:
Grup iiyeleri (izleyiciler) onder tarafindan asagidaki iki husus-
ta motive edilebilir:- Onderin izleyicilerin bekleyislerini et-
kileme derecesi (yol) ve - bnderin izleyicilerin valensini et-
kileme derecesi (amag). Kisaca onderin en dnemli isi, izleyici-
ler igin Onemli sayilacak amaglar belirlemek ve izleyicilerin
bu amaglari gergeklegtirecekleri yolu bulmalarina yardim etmek-
tir. Onder izlevicilerinin davranigslarini, Gdiillendirme ve odiil-
lendirmeyi elde etmek igin gerekli davranislarin: neler oldugu-
nu acgiklamak gibi gegitli yollarla etkileyebilir. Bu durumu a-
gagidaki gekilde oldugu gibi gbsterebiliriz:(44)

(42) EREN; a.g.e., 8.380.
(43) KOCEL; a.g.e., 8.277.
(44) Ivbid., s.278.
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SEKIL 6. AMAQ-YOIL OUNDERLIK TEORISi

Sekildende anlasildigi gibi, Srnegin, bir onder yonetti-
g1 is grubu icinde yliksek bir Grgiitsel bazari ve begeri mutlu-
luk derecesine ulagmayi arzuluyorsa, yapacagi ilk sey amac¢laran
belirlenmesinde gruba yardimeil olmak ve ona yol gtstermektir.
Bu temel hususlarin disinda yol-amag¢ teorisinin onderlik konu-
suna getirdigi katkilarai su bigimde 6zet1enebilir:(45)

a) Onder, izlevicilere daha ilging odiiller vermék sure-
tiyle giidilemelerini artirip verimliliklerini yiikseltebilir,
Onderin bu tutumu amaca ulasmanin degerini artirmaktadair.

b) Izleyicilerin islerinin belirsiz olduzu veya zayaf
Olglide belirlendigi zamanlarda onder amag¢lari agiklifa kavug-
turmak, astlara egitmek, onlara destek ve yardim saglamak su-
retiyle brglitsel belirsizligi ortadan kaldirmakta ve giidiilemeyi
artirmaktadir. Orgiitsel belirsizlik ve sikintilari ortadan
kalkan izleyicinin amaca ulasma beklentileri yiikselmektedir.

¢) Izleyicilerin isleri halihazirda iyi belirlenmig ve
yapilandirilmigsa, diger bir deyimle, orgiitsel belirsizlikler
yoksa bu durum izleyicilere cok direktif olarak goriilecektir.
Bu nedenle monotonluk ve psikolojik yorgunluk artacak ve izle-

(45) EREN; a.g.e.,, s.381,
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yiciler tatminsizlige ugrayabilecekt;r. Bu takdirde bireyin
sosyo-psikolojik ihtiyaglhraina egilmek, onlari tvmek ve mono-
tonlugu kaldarici ve gilidiilemeyi artirici destekler saglamak
gerekecektir.

Yol-ama¢ teorisini kisaca degerlendirecek olursak, ol-
dukgca mantiksal ve bazi deneysel dayanaklara sahip gergekci bir
kuram oldugu goriilecektir. Ancak, yapilan birgok aragtairmalar,
bu teorinin orijinal bigimiyle ¢ok basit oldugunu, igyerlerin-

de yeterince degiskeni dikkate almadiZini ortava koymaktad1r£46)

C. REDDIN'IN 3 BOYUTLU ONDERLIK MODELI

Bu model William J.Reddin tarafindan gelistirilmig ve
kendisinden ©nceki modellerin gorev ve iligki boyutlarina et-
kinlik boyutu eklenerek 3 boyutlu onder etkinliZi modeli yara-
tilmistir. Burada kullanilan gorev ve iliskl kavramlari Blake
ve Mouton'un yOnetim tarzi matriksinden alinmistir. Asagidaki
gekilde goriilecegi gihi dort temel onderlik davranis tarzi var-
dir. Bunlarj yiiksek iligkiler, yiiksek gorev ve iliskiler, diiglik

gorev ve iligkiler ve viiksek gﬁrevdir.(47)
(Yiiksek)
y
\ Yiksek Yiksek Gorev
lligkiler ve
Iligkiler
3
3 .
P Diglik Gorev Yiiksek
T~ - ve Gorev
lligkilen
> (Ytiksek
G ¥%ey > ( )

SEKIL 7. TEMEL ONDERLIK DAVRANIS TARZLARI

Bu dort temel tarz aslinda Gnderin kigiligini gdster-

(46) Ivid., s.382,
(47) HERSEY ve BLANCHARD; a.g.e., 8.73-75.
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mektedir, Kisi olgunlagstikega, Onder ¢evresel etkilerle baza
aligkanliklar edinmekte ve gevre tarfindan sartlandairilmis dav-
raniglar gelistirmektedir. Aslinda bu davranislarin tamami ©nde-
rin kisiligi olarak yorumlanmaktadar. Yanij

Davranig a, Davranig b, ....... Davranig n = Kigilik
Dengeli bir kigilige sahip olan onder benzer durumlarda benzer
davranislari gosterecektir. Bu davranis, izleyicilerce o Unde-
rin kigiligi olarak adlandairailar,

O halde, bir bireyin Onder kisiligi veva tarzi, diger-
lerinin faalivetlerini ytnetirken ortaya koydugu davranis mo-
delidir. Bu model, ya gorev davranigsi, va iliski davranisai ya
da her ikisinin uygun bir birlesimini igerir.(48)By ixi davra-
nig tipi sunlardar:

Gorev Davranigi~ bir Onderin grub Hyelerinin rolerini be-
lirlemesi ve onlari organize etmesi: iyi belirlenmig organizas-
yon modelleri, haberlesme kanallari ve igi bitirmek ig¢in yolla-

rin bulunmasini karakterize eder.

I1iski Davranigsi- bir Onderin kendisi ve grup iliyeleri a-
rasindaki personel iligkilerinin kurulmasi ve genigletilmesi:
arkadaslik, toplumsal-duygusal destek, kargilikli giiven, izle-
vicilerin fikirlerine saygil, onlarin kendi gliglerini kullanma-

lary i¢in sorumluluk devredilmesini karakterize eder.

Kisacasi, gorev davranigl gorevin bagsarilmasi ile ilgi-
lenirken iligki davranisi oOnder ile izleyicileri arasindakil per-
sonel iliskileri ile ilgilenir. Onderin bu iki tip davranigaina
birde etkinlik boyutu eklenirse $ekil 8, de gorildizii gibi iig
boyutlu bir Onderlik modeli elde edilmis olacaktlr.(49)

(listeily
Zayu‘iu

G hcev Ent,utu —_—
SEKIL 8. ONDERLIK DAVRANISINDA ETKINLIK BOYUTU

(48) BREN; a.g.e., 8.375.
(49) HERSEY ve BLANCHARD; a.g.e., s.76.



39

William J.Reddin, yararlia bir kuramsal modelde gesitli
davranig tiplerinin duruma bagla olarak etkili veya etkisiz
olabileceklerini gbstermeve galismaktadir. OUyleyse her sartta
etkin olabilecek bir tek Onder davranig tipi kesinlikle ola-
maz, Underin tipi, belirli bir dnruma uygun olduZunda etkin,
uygun olmadiginda étkin olmaktan uzak olacaktir. Etkin ve et-
kin olmayan tipler arasindaki ayirim genellikle onderin dav-
raniginin kendisi degil, davranigin kullanildiga duruma uygun-
lugudur. Underin benimsediZi davranis tiird onuv etkinlik konu-
sunda harekete gegiren uyaricadir., Etkinlik veya etkinsizligin
bu uyariciya karsi gosterilen tepki oldugu da sdylenebilir. 50)

¢ boyutlu ©nderlik modelini Sekil 9. da oldugu gibi
gﬁsterebiliriz:(sl)

SEKIL 9. Ui¢ BOYUTLU ONDERLIK MODELI

(50) EREN; a.g.e., 8.377,
(51) HERSEY ve BLANCHARD; a.g.e., 8.77.
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Bu modelde her durumda uygun olacak tek bir onderlik
davranisy lizerinde durulmamektadir. Jekilden de anlagilacaga
gibi Onder, belirli bir durumda herhangi bir davranig bigimini
kendisine segerken etkinlik boyutu ilizerinde etkinlikten etkin
olmamaya kadar ¢izginin herhangi bir noktasinda yer alabilir.
Burada etkinlik bir ©tlgilittlir ve etkinlik boyutunda sinirsiz
sayida degerler olabilir.

Onder, ornegin, yliksek iligkiler boyutunu kendisine dav-
ranmis tipi olarak segtiZinde bununda stkinlik derecesini (etkin-
1lik boyutu sinirlarinda) kendi durumuna uygun olarak segecektir.
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tgtincti BOLUM -
ONTDERLIK VE YONETIM FONKSIYONLARI

I. YONETIM FONKSIYONLARINA GENEL BIR BAKIS

Galigmamizin bu bdliimiinde ¢egitli yonetim fonksiyonlari
ile Onderligin arasindaki iliskileri incelemeye calisacagiz.
bu iligkileri agiklayabilmek iginde yotnetim fonksiyonlarini ka-
saca hatirlatmakda fayda goOriiyoruz. Birinci boliimden de hatir-
layacagimiz gibi yonetim en basit anlamigla "bagkalari vasita-
s1yla iggorme", yonetici ise, "bagkalari vasitasiyla iggdren
kimsedir". Yoneticinin ana gorevi, temelde, Orgiitiin amaglarinin
gergeklegmesini saglamaktir. Bunu yapabllmek ic¢in, her yOneti-
cinin orglitte yerine getirmesi gereken birtakaim gtrevleri var-
dlr.(l) Urglitin verimliligi ve etkinligi bakimindan yerine ge-
tirilmesi gerekli olan bu gdrevlere ydnetim ana fonksiyonlara
adyr verilmektedir. .

Cesitli yazarlar giliniintize dek yonetimin fonksiyonlari-
nin nelerden ibaret olduZu hakkinda farkli terimler kullanarak
aciklamalar yapmiglardir. Bununla Birlikte, bu yazarlar arasain-
da yoneticinin gercgek gorevlerinin neler oldugu hakkinda az g¢ok
bir fikir birligi vardar.

Yonetim, genellikle beg temel fonksiyona ayrlllr.(z)
Bunlar:

1- Planlama

2- Orglitleme

3~ Ytneltme

4~ Diizenlestirme

5- Denetim

(1) Ulku DICLE; Bir Yonetim Araci Olarak Orgiitsel Haberlegme,
Milli Prodiktivite Merkezi Yayinlari No:169, Ankara 1974,
s.128,

(2) ilhan CEMALCILAR ve digerleri; lgletmecilik Bilgisi, Eski-
sehir lktisadi ve Ticari llimler Akademisi Yayini No:122,
2. baski, Ankara 1975, 8:93—102.
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Planlama, amaglar ile bunlara ulagmayil saglayacak arag
ve imk@nlarin secgimi veya belirlenmesidir.

Orglitleme, bir 8rgiit olusturma veya orgiitiin etkili ola-
rak caligabilmesi igin segilen igler, kisiler ve igyerleri a-
rasinda yetki iligkilerinin kurulmasi faaliyetlerinin tiimiidiir.

Yoneltme, diZerlerine gore dinamik bir nitelik gdsterir
ve astlari ortak amaglar dogrultusunda galismaya sevk etmedir.

Diizenlegtirme (veya koordinasyon), insanlarin c¢abalarim
birlestirmek, zaman bakimindan ayarlamak, ortak amaca varmak
igin faaliyetlerin birbiri ardisira gelmelerini ve icgice gegip,
kenetlenmeleridir. '

Denetim (veya kontrol), halihazir basari derecesini blg-
me ve Onceden tespit édilmig bir amaca voneltmedir.

Yonetim yukarida oldugu gibi temel olarak genelde bes
fonksiyona ayrildigar gibi bazi yazarlar bunlara cgegitli fonk-
siyonlar ekleyerek siniflandirma yapmislardir. Bunlara Ornek o-
larak sunlar: verebiliriz: Gulick(3 belli bagli ydnetim fonk-
siyonlaraini "POSDCORB" terimiyle ifade ederek planlama, orgiit-
lenme, personel tedariki, yon verme, esggilidimleme, haberlesme ve
biitgeleme olarak; Koontz ve O'Donnell, planlama Orglitlenme, per-
soneiitedariki. yon verme ve denetim olarak; Longenecker ise,
planlama, orgiitlenme, isteklendirme, yon verme ve denetim olarak
siniflandarmigtar. J.L.Massie(4) karar verme, Orgilitleme, kadro-
lama, planlama, denetleme, haberlesme, yoneltme olarak yedili
bir ayirim yaparken P.Hersey—K.H.Blanchard(5) ise ytnetim si-
recini planlama, kontrol, organizasyon ve motivasyin fonksi-
yonlarina ayirmistar.

‘ Blitiin bu fonksiyonlar birbiriyle yakindan iligkilidir.
Yonetim faaliyeti iginde bunlar birarada bulunurlar ve biri ya-
hut birkagi Gzellikle On plana g¢ikabilir veyahutta zaman zaman

(3) DiCLE; a.g.e., 8.128.

(4) Joseph L.MASSIE; lsletme Yonetimi, cev., San O7-ALP ve di-
gerleri, Bayteg Yayincilak A.5., Eskisehir 1983, s.10-11.

(5) P.HERSEY and K.H.BLANCHARD; Management of Organizational
Behavior: utilizing human recources, Second Edition, Pren-~
tice-Hall Inc., 1972, s.5.
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bu fonksiyonlarain birkagi kilimelenmig olarak birarada ele alinar.

Bu fonksiyonlarain onderlik ile ilgili oldugu oldukga a-
ciktair. Ciinkii, onder, yaraticilik, planlama, 6rgUtleﬁe, tesvik,
haberlegme ve kontrol fonksiyvonlari gibi yoOnetsel fonksiyonla-
r1l yerine getirir.(6) Bunlari gercgeklegtirirkende fonksiyonla-
rin timtinii iyi belirlemek, kullanmak ve ayni amag¢ dogrultusun-
da seferber etmek zorundadar.

Asagidaki konularda Onderlik ile bize gbre daha yakindan
iligki i¢ginde oldugunu kabul ettiZimiz Orgilitleme, karar verme,
haberlesme ve motivasyon fonksiyonlari ile OnderliZi birarada
incelemeye g¢aligacagiz. Hemen belirtelimki diger fonksiyonlar
ile onderligin iliskisi yoktur demivoruz. bizce incelemediZimiz
fonksiyonlar ile onderlik zaten i¢ igedir ve onderlik faaliyeti
bu fonksiyonlari icra etmeyi gerektirmektedir,

II. ONDERLIX VE ORGUTLEME

Orglitleme brgiitin amaglarina varabilmesi igin farkli in-
sanlarca yapilan igleri yoneticinin birlestirebilmesi igin kul-
lanabileceii yonetimin temel fonksiyonlarindan biridir. Burada
gabalari birlegtirilmek istenen insan savisi ister iki olsun,
isterse binlerce olsun, bu insanlarin etkili ve verimli bir is-
birliginde bulunabilmesi igin Orgiit gereklidir. Orgiitlemede iki
bZenin varligindan sb6z edilebilir:(7)yapllacak iglerin igboliimi
temeline gbre g¢aliganlar arasinda bollinmesi ve ayni zamanda
boliinmiis olan iglerin tim bir ekip c¢alismasa olugturacak tarz-
da birbiriyle baglarinin saglanmasi.

Orglitleme siireci sonucunda ortaya ¢ikan yapi formal (se-
killi, bigimsel) Orglit yapisadar. 8 Formal yapi Onceden biling-

(6) Herbert H.HICKS; Orgilitlerin Yotnetimi: Sistemler ve Begeri
Kaynaklar Ag¢isindan, ¢ev,, Osman TEKOK ve digerleri, 3. bas-
ki, Ankara 1979, s.213.

(7) Turgay ERGUN; Tiirk Kamu Yonetiminde Onderlik Dawranisa,
TODAl Yayinlari No: 191, Ankara 1981, s.77.

(8) Tamer KOCEL; Igletme Yoneticiligi, I.U. Isletme Fakliltesi
Yayini No: 132, Istanbal 1982, s.36.
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1i olarak ve belirli bir ama¢ dogrultusunda olugsturulan ilis-
kiler toplulugunu ifade eder. Formal yapilarda onderler, for-
mal yollarla atanmig ve bu agidan taninmislardir. Kendiligin-
den, tabif olarak, bilingli bir dizayn sonucu olmadan ortaya g¢ai-
kan iligkilerin ifade ettigi yapi ise informal (gayriresmi;, bi-
¢imsel olmayan) orgiit yapisaidir, Urglit lyelerinin birbiri ile
ig-igi ig-disi iligkileri nedeniyle, aralarinda bazen formal or-
glitin dngérmedigi iliskiler gelisir. Informal Srgiitlerde ®nder-
ler ise, formal yapida taninmazlar ve formal olmayan yontemler-
le degisirler.

Bir orglitiin bagsarilia olabilmesi biiylik 6lgﬂde yonetici-
nin (dnderin) orglitleme yaparken dagittigi is ve gorevlerin bi-
raraya getirildiginde amaca uygun ve bilitlinlegtirici bir 6zelli-
ge sahip olabilmesini saglamasi konusundaki becerisine bag11d1r§9)
Bir onder insan gabasinil ekonomik sonuglar igin Orglitleme ve yo-
netmede bu becerisini gelistirmek istiyorsa sadece Onceden tah-
min ve denetim gercgegini kabul etmesi degil, konularla ilgili
olagan hatalari da tanimlayip diizeltmesi gerekir.(lo)

Orglitleme sadece, onderin &rgiit amaglarini gergéklesti-
rebilmesi ig¢in gerekli bir arag¢ olarak goriilmemelidir. Bunun ya-
ninda Orgilitleme insan unsurunu dikkate alarak yapilmalidir. Glin-
kii, Orgit liyelerinin ihtiyaglarani dikkate almadan olugturulan
bir orglit yapisi verimli olmayacaktir. Bu ylizden bir orgiit ya-
p1s1 iginde liyelere verilécék islerin onlarain yeteneklerine uy-
gun dlismelidir, c¢linkii her insanin gliclii veya zayif oldugu isler
farklidair. Sonug¢ olarak, Orglite sadece 1g liretilen yer olarak
bakilmamali, bunun yaninda onun sosyal bir birim oldugu unutul-
mamalidir. OUnderin bu noktadaki amacl, orglit liyelerinin isten
tatmin olmalarini yani doyum elde etmelerini, ayni zamanda Or-
glitin amaglarina hizmet etmelerini saglamak olacaktir. Under bu
amacl gergeklestirebildigi Olglide Orgiitleme siireci bagarili ola-
cak ve Orglitin etkinligi artacaktair.

(9) ERGUN; a.g.e., 8.77.
(10) Douglas McGREGOR; (rglitin Insan lligkileri Yont, ODTU
Idari Ilimler Fakiiltesi Yayini No:16, Ankara 1970, s.15.
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Bu agiklamalarimiz formal Orglit yapilari igin gegerli
oldugu kadar informal Orglit yapilari igin de gegerlidir. An-
cak formal yapida onderin yetki ve sorumluluklari resmi nite-
lige sahipken informal yapida bu sbdzkonusu deiildir. Urglitle-
me slirecinde bir onderin informal yapiyi gOrmemezlikten gel-
mesi olagan degildir. (Qilinkii informal yapi daima formal yapiya
Onemli Olglide etkisi altina alabilmekte ve etkinliZini belir-
leyebilmektedir.

III. ONDERLIK VE KARAR VERME

Yonetim siireci iginde karar verme fonksiyonu gok Onemli
bir yer tegskil etmektedir. (Cilinkii, insanlar genellikle fert ola-
rak kendilerini ilgilendiren kararlar verirken, ycneticilerin
verdikleri kararlar tiim ybnetimi ve dolayisiyle bagkalarini (ig-
gorenleri) ilgilendiren kararlar verirler. Bu nedenle, yonetim-
de karar verme slireci, karar vericinin gevresi ve listlendifi rol
ile yakindan ilgilidir.(ll) Karar verme; istenilen bir sonucu
elde etmek ig¢in uyzun alternatifler arasinda bilin¢li olarak bir
segim yapma faaliveti olarak tanimlanar. Bu tanimda tli¢ temel gb-
riig Onem tagsimaktadir. Birincisi, karar bir secim yapmayl gerek-
tirir. Eger tek bir alternatif bulunuyorsa karar vermekten stz
edileméz. Ikincisi, karar biling diizeyinde zihinsel iglemleri
gerektirir, Bu siirecin mantiksal yonleri onemlidir. Fakat his-
si, akileci olmayan, bilingcaltinda yatan faktorler de karar ver-
me slirecini etkiler. Uglinciisti, amaca ybtneliktir ve bir sonug
elde etmek ig¢in karar verilir.

Yukarida verdigimiz tanimdan da anlasaildiZi gibi karar
verme bir siiregtir ve belirli asamalardan olusmugtur. Karar ver-
me sirecinin agamalarini asagidaki gibi siralamak mﬁmkﬁndﬁr:(lz)

l- Soruna iliskin verilerin toplanmasi ve sorunun belir-

lenmesi,

2- Sorunun gegitli ¢oOziim yollarinin saptanmasi,

3- Qesitli gozlimler arasinda en uygun ¢oziim yolunun se-

cilmesi, ve

(11) MASSIE; a.g.e., 8.53.
(12) DiCLE; a.g.e., 5.135.
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4- Segilen ¢dzlim yolunun uygulama alanina konmasi ve

sonuglaran izlenmesi.

Bu dort agamadan olugan karar verme siirecinde Onderin ve
onderin izleyicilerinin yetenekleri ©nemli noktayi olugturmak-
tadar. Glnkli, gegitli ¢Oziim yollarinin tespit edilmesi wve bunlar
arasindan seg¢im yapilabilmesi Orglitteki en alt kademede gidrev
yapan yoneticl ve personelden baglayarak en ilist kademedeki ybtne-
tici ve personelin diisiincelerinin Ggrenilmesine ve yaratici glig-
lerinin ortaya gikarilmasina bagladar.

Bir orglitte uygulanmakta olan karar verme siireci onderin
davranis tarziyla ¢ok yakindan ilgilidir. Genellikle basgarila
onderler ussal karar verme yetenegine sahip olan kisiler olarak
nitelendirilirler. Fakat bunun yaninda, karalarin gogunu kendi
kendine veren onderler otoriter olarak vasiflandirilirken, ve-
rilecek kararlar ig¢in grup toplantisi yapan ve birlikte karar
veren onderlir demokratik olarak va51fland1r11dllar.(l3) Ancak
onder, verilen kararlarin kalitesinden, bu kararlar caligma tar-
z1 olarak grup tarafindan verilmig bile olsa, bir Usti tarafin-
dan sorumlu tutulmayi beklemelidir. Bu sebepten Onder karar ver-
me yetkisini ne zaman a stlarina devrederse etsin bunula ilgili
her tilirlii riski kabul etmeye hazir olmalidir. Bir Onderin karar
verme slirecinde astlarina devrettigi kararlarin sayisi degil,
devredilen karalarin ehemmiyet derecesi daha Unemlidir.

Onderler izleyicilerinin sadikliina, govenilirligine
ve yeteneklerine kesin olarak itimat ediyorsa onlarla bilgi pay-
lagimir ve Urglitsel problemleri tartisma yoluyla karar verme sii-
recine katilmalarina izin verirler. Fakat Onderler izleyicile-
rinin kigisel tegebbiis, sorumluluk, vb. gibi noktalarda itima-
t1 tam deZilse onlaran kendi amaglarina ytnelik performanslara-
n1 kurmalarina, kendi iglerini dilizenlemelerine ve bigimlendir-
melerine yani karar verme slirecine katilmalarina izin vermeyebi-
1irler.(14) Hemen gunu belirtelimki sosyal bilimcilerin bu konu

(13) Robert E.TANNANBAUM ve W.H.SCHIMDT; "Onderlik Tarzini Nasal
Segmeli?", ¢ev., Aykut POLAT, TOPAIE Dergisi, Cilt:7 Saya:l
Mert 1974, s.140-144.

(14) Raymond E.MILES; "Conflicting Elements in Managerial ldeo-
logies ' Vol.4 October 1964, s5.86.
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lizerinde yaptiklari aragtirmalar ¢aliganlarin karar vermeyle
etkin olarak ilgilenmelerinin ve karara katilmalarinin onemine
agirlik vermis ve sonucgta kesin direktifler veren Onderligin
verimldliginin diigsiik oldugu aksine ortak karar verebilen thder-
lerin daha etkili ve verimli olduklari vurgulanmasgtar.

IV. ONDERLIK VE HABERLESME

6rgﬁt, tanimindan da hatirlayacagimiz gibi ortak bir ama-
c1 gercgeklegtirmek lizere biraraya gelen insan toplulugunu veya
igbirliginde bulunan insanlardan olusan toplumsal bir birimi
ifade etmektedir. Bu birim, Ozellikle biiylik gapli bir orgilit go-
riinliglinii aldigir zamanlarda, yoneticiler ve onlara bagli olarak
galiganlarin olusturdugu hiyerarsik bir yapi g8sterir. Bu yapa
iginde ytnetim ve galiganlar arasinda bilgi aligveriginin ger-
geklegmesi oOrgiitiin amaglarina varmasini saglayacaktir. Bunun da-
ginda, orgiit liyelerinin giidiilenmesinde, gruplara katilip karar
vermesinde haberlegmenin tnemli rolii olmaktadar, 15 Uyleyse ha-
berlegmenin ne oldugunu bilmek ve oOrgiit icinde bilgilerin akta-
rilmasinda dikkatli olmak gerekir. Habérlegme, toplumsal birim-
ler arasinda gerekliiliskilerin kurulmasina imk&n saglayan bir
slire¢ ya da bir bilgi, anlam, duygu ve diisince alis-verigi, in-
san davraniginl yansitan psikolojik bir olay ve toplumsal haya-
ta temel tegskil eden bir sistem olarak tanlmlanmaktadlr.(le)
Haberlegme, ' kigisel haberlesme ve toplumsal haberlesme olarak
ikiye ayralair ve de Orglitsel haberlegme toplumsal haberlesme-
nin bir tiridir. Orglitsel haberlesme, drgiitin isleyisini sagla-
mak ve Orglitiin amaglarini gergeklegtirmek lizere, gerek orgliti
olusturan gegitli bilim ve Ogeler, gerekse Orgiit ile gevresi
arasinda geresilen devamli bir bilgi ve diislince alig verisi ya
da bunlar arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina imk8n saZla-
yan toplumsal bir sﬂregtir.

Orglitlerin hiyerarsik yapilara iginde yukaridan asagiya
yahut agaZidan yukariya doZru yazili veya stzli olarak bigim-
sel haberlegme yapilir. Yukaridan agagiya doZru yapilan haber-

- -~

(15) ERGUN; a.g.e., 8.80.
(16)! pltLE; a.g.e., s.165.
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legme daha gok girevlere iligkin emirler, gbrevin yapilma bigi-
mini belirleyen yfnergeler, ¢alisma konusunda verilen bilgiler,
astlarin degerlendirilmesiyle ilgili bilgiler, orgiitiin amacgla-
rinl orglit Uyelerine benimsetecek olan bilgiler gibi bigimler
alir., Asagidan yukariya dogru olan haberle?me ise raporlar ve
astlarain gésterdikleri tepkilerden olusur. 17) Denetim amacina
hizmet eden raporlardan ¢ok, astlarin yaptiklari is ya da yone-
tim hakkindaki dlisiincelerini yukari kademelere duyurmalari bnem
tagimaktadir. Ancak bu haberlegmenin yapilmasinda bazi problem-~
lerle kargi karsiya kalinir ki bunlari ili¢ temel grupda topla-
yabiliriz:(le)

1- Sembollerin dogru iletilebilmesi ile ilgili teknik

problem.

2- Sembollerle istenilen anlamin iletilmesiyle ilgili

olan anlamsal problem.

3- Anlaman istenilen sonucu meydana getirmesiyle ilgili

olan etkinlik problemi.

Bir orglitte haberlegsme sisteminin etkinligi, genig ©l-
¢lide, haberlegme siirecinin ne gibi Ggelerden olustugunun ve han-
gl asamalardan gegteginin bilinmesine bagladir. Her haberlesme
sistemi gonderici, mesaj, haberlegme araglari, haberlesme kanal-
lari ve alicidan olugmaktadir. Yukarida tanimlamaya galigtifimaiz
brglitsel haberlegme silireci, belirli bir diislince ve anlayig ger-
cevesi iginde, kaynagin (bnder, yonetici ya da diger orglit liye-
lerinin) haberlesme araglarindan yararlanarak, bilgi, anlam, duy-
gu ve dlislincelerini mesaj gsekline soktuktan sonra, onlari bigim-
sel haberlegme kanallarindan alicaiya ulagtwrmaya calismasi, gbn-
derilen mesajlarin alici tarafindan algilanmasi ve tepki giste-
rilmesi ve kaynagin bir besleyici yanki (feed back) slireciyle
sonug¢lara devamli olarak denetlemesi seklinde cereyan eder.(lg)
Orgiitiin yonetim faaliyeti bu sfirecin etkin igmelesine dayanmak-
tadair, Glinki ytnetimle ilgili olarak verilen kararlar, geligme
ve sonuglar Orglitiin tamamina aktarilmadikga etkili olmayacak-
tir.

(17) ERGUN; a.g.e., 8.80.
(18) MASSIE; a.g.e., s8.92.

(19) DICLE; a.g.e., 8.167.
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Bir Onderin bagarisi astlari ile kurdugu haberlegme sii-
recine ¢ok yakindan baglldlr. Boyle bir siire¢g en azindan iki
amacin gergeklesmesine yardimca olacaktlr.(zo) Birincisi, boyle
bir siire¢ planlarin uygulamaya aktarilmasina ve faaliyetlerin
belirli bir amag dogrultusunda koordine edilmesine yardimci o-
lacaktir. Ikincisi ise haberlegme siireci, planlarin isteyerek
ve benimseyerek uygulanabilmesi ig¢in personeli motive etmeye
yardamecl olacaktar.

Kisaca, Orgiit yspisa iginde haberlegme siirecini iyi kul-
lénabilmek bir onderi basariya ulastiracaktir. Under, hem gin-
derici hem de alici olarak haberlegme sisteminin daima iginde
bulunmaktadar.

V. ONDERLIK VE MOTIVASYON

Bugiin onderler, orgit lyelerinin Orgiitiin amaglarini yeri-
ne getirebilmek igin onlari cgalistirmaya Ozendirme konusunda ne-
ler yapabilecegini gok iyi bilmek zorundadirlar. Ciinkii, ektin
onderlik motivasyon konusunun tam olarak gergeklestirilebilme-
sine baglidir. Yani bagarili Onder, izleyicilerinin Orgiitsel a-
maglari gercgeklegtirmek iizere bilgi, yetenek ve becerilerini ek-
siksiz olarak kullanmaya sevkedebilen dnderdir. Onderlik ile bu
kadar i¢ ice bulunan motivasyonu (glidiileme veya isteklendirme)
kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek lizere davranmalar$21)
seklinde tanimlayabilirigz.

Orglit agisindan bakilinca, motivasyon, brgiit tiyelerinin
galigmaya baglamalarini, galigmalarini siirdirmelerini ve girev-
lerini istekle yerine getirmelerini saglayan gliglerin ya da sii-
recin timii anlamini tagsir. Motivasyon, her orglittin, her yonetim
sisteminin ve ig ile ilgili biitiin eylemlerin ayrilmaz bir, par-
gasini olugturur.(zz) Bir orglitte galismayir kabul eden birey
temel fizyolojik ihtiyag¢larini karsiladiktan sonra psikolojik
ve toplumsal birtakim ihtiya ¢laraini karsilamayi umacaktar. 23

(20) KOCEL; a.g.e., s.232.
(21) Ibid., s.301.

(22) DICLE; a.g.e., 8.153.
(23) ERGUN; a.g.e., 8.83,
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Bu ihtiyaglari arasinda bagkalari tarafindan sevilmek, takdir
edilmek, begenilmek ihtiyaglari da bulunmaktadir. Orgiit igin-
de caligan ve isinde basariya ulasan her birey bu ihtiyaci his-
seder ve de bu ihtiyaci tatmin edildikge, yani listleri tarafin-
dan takdir edildikge daha fazla bagari elde etme giidiisliyle daha
¢ok istekli olarak galigar. Goriiliyorki bu noktada motivasyon
ile performans arasinda siki ve yakin bir iliski vardir., Oyley-
se, yonetimde motivasyon siirecinin hangi agamalardan olugtugu-
nu incelemek de yarar vardir. Bunlar asagidaki gekilde dzetle-
nebilir:(24)

1- Yo6netim, Orgiit Uyvelerinin gorevlerini en etkin bigim-
de yerine getirmelerini ister ve bu amaca ancak insan ihtiyacg-
larinin giderilmesiyle ulagilabilecefini bilir,

2~ Yonetici, Orglit Uyelerinin ona ihtiyaglarini neler
oldugunu ortaya ¢ikarar.

3- Yonetici, orglit liyelerinin ihtiyag¢larini en iyi ge-
kilde giderecek doyum araclarini seger ve uygular,

4- Bu gekilde motive edilen Orglit liyeleri daha iyi ve
daha ¢ok galigacak, gorevlerini igtenlikle yerine getirecek, oOr-
giit amaglarini daha kolaylikla benimseyebilecek ve kendilerini
orgiite ve Orgiit  amaglarinin gergeklegtirilmesine adayabilecek-
tir.

Yonetici, Orgiitlerde ihtiyacglar ile onlari giderecek do-
yum araglarani bir araya getirén bir araci rolinii oynar ve bu
nedenle de motivasyon ve dolayisiyle verimlilik ve etkinligin
anahtaridar. Bu anahtarlik gorevini tam olarak yapilan Onderler
(veya ybneticiler) motivasyon konusunda bagarili olanlardar.
Motivasyon etkin Onderligin tamamlayicisidar,

(24) DICLE; a.g.e., 8.155.
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SONUG

Caligmamizda oOnderlik nedir, onder kimdir, Onderlik dav-
ranisini agiklayan teori ve galigmalar nelerdir ve Onderligin
yonetim fonksiyonlari igindeki yeri nedir, sorularini cevapla-
yabilmek igin ilgili konulari incelemeye galigtik. Biitiin bunla-
. rin 1811 altinda sonug olarak gunlari styleyebiliriz:

Insanligin varoldugu cok eski caglardan beri bireyler
deizigik pozisyonlarda da olsa birarada yasamiglardir ve bu gii-
nlimizde de hala devam etmektedir. Bir insan tek bagina bagara-
mayacagini anladigfi bir faaliyeti ya da amaci gergeklegtirebil-
mek ig¢in bir gfuba ihtiya¢ duymugtur. Buradan anlasilacagi gibi
insanlar grup halinde yagayan sosyal nitelikli varliklardar.
Gruplar olugturulduklarinda bunlari ydnetecek, ortak amaca gbo-
tlirecek onderlere ihtiyag¢ duyulmustur.

Acaba bir grup (veya orgiit) igin Snder gergektende ge-
rekli ve gartmidir? EZer, Orgiitiin amaglari, kendi i¢ cevresinin
kosullary, faaliyette bulunduZu yakin ve genel gevre kogullara
sabit kaliyorsa, onder ve izleyicilerinin kisilik, killtir ve
davraniglari deZigmiyorsa ve Orglitsel planlar tam yapilabili-
yorsa bir orglit igin Onder gerekmez. Ciinkii bdylesi bir grup (ve-
ya 6rgﬁt) tndersiz de hedeflerine ulagabilir. Fakat caligsmamiz-
da da vurgulamaya calisztifimaiz gi@i bu kogullar higbir zaman
gerceklegmez ve sabit kalmazlar. Insanlarin olugturdugu bir or-
giitl aynen otomatik makinalarin galigtirilmasi gibi bnceden plan-
layarak yonetmek miimkiin degildir. lste bu imk8nsizliklar altin-
da biz diyoruz ki bir orglitiin ytnetiminde Onderlik gerekli ve
garttir.

igletme yoneticileri deZigen kogullar ig¢inde &nderlik
konusuyla c¢ok yakindan ilgilenmek ve onun gerektirdigi nitelik-
leri tagimak zorundadirlar. Qinkii, Srglitler gevrelerine agik
sistemlerdir ve g¢evrelerindeki deZigsen kosullardan etkilenecek-
lerdir. Bu degigsimlere orglitlin ayak uydurabilmesi ise ancak &n-
derlik niteliklerine sahip ytneticilerin ig basinda olmasi ile
saflanabilir, Ancak her Orgiite her kogsulda uyabilen tek bir on-
derlik davranigindan bahsetmek mimkiin degildir. Onderlik dav-
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ranigl bulundugu Orglit kKogullarina en uygun sekilde ortaya
cikacak ve degigen kosullara adapte olacaktir. Orglit tnderi ne

zaman, ne gekilde ve nasil davranilmasini bildigi Olgiide basa-
r1ill olabilecektir.
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