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ONDERLIK VE YONETIM SORUNLARININ TEORIK TAHLILi
Ali DERVISIi Haciaga oglu’

OZET
Makalede onderlik ve yonetimin teorik ve pratik sorunlari tahlil ediliyor, 6nderlerin
kisisel nitelik ve yetenekleri arastiriliyor. Orgiitiin etkin yonetimine, is siirecinin etkin
organizasyonu etkileyen faktorlere telif yaklasimi belirtilmektedir.

Onderlik ve yénetim sorunu insanlik tarihinin en eski sorunlarindandir.Bu sorun farkli
kivanglarda bilhassa toplum, farkli insan topluluklari, kurumlari daima diisiindiirmiis ve
sonucta cesitli teorilerin ortaya ¢ikmasma neden olmustur. Idari nesneyi agirlastirdikca
yonetim ve yonetim sorunlar1 da artmistir. Herhangi bir orgiitiin 6zel kadrosu onun verimli
caligmalari i¢in temel etkendir. Onunla karsilastirildiginda orgiitiin finansal ve mali kaynaklar
ikincil 0Ozellik tasiyor. Yonetim kadrosunun idarisi dendiginde kadronun sikica
bicimsellesmesine ve calisim siirecinde kadronun yeteneklerinden tam kullanima yonelik
kurumsal ve yonetim 6nlemlerinin toplusu anlagilmaktadir.

Insan kaynaklarmi uygun ve elverisli kullanmak, ekonomik gelismeyi beraberindeki
toplumsal sorun ve sikintilarin en islek ¢ikis yoludur, ¢iinkii insan giicii, iiretim, gelisim ve
evrimin temel ve islek iinsiirii olarak algilaniyor. Dolayisiyla yonetimin tiirleri, kaynaklarin
yonetimi, ortak yonetim fikrinin gelismesi, iscilerin c¢alisma tarzina, kisiligine ve psisik
ozelliklerine dikkat de yeni degisikliklere sebep olmustur. ~ Kurumsal faktor bir is¢i bireyin
dogrudan sorumlu ve yoneticileri ile olan alakasinin gostergesidir. Bu iliskinin tiiriinden
olusan diizenlemeler genellikle patronun ¢aligma ortaminda davranisinin iki yoniiyle ilgilidir.

1) Bireyler i¢i hamilik miidiirlerin kendi iscilerinin refahina olan ilgiye isaret
ediyor.

2) Teknik hamilik ise miidiirlerin teknik alanlara ve teknik duruma iligskin
konular hakkinda talimatlara isaret ediyor.

Modern durumda cesitli psikolojik ve yonetim alanlarinda bulunan arastirmacilar bir
takim iligkilerin, 6zellikle 1s1, yonetim tipi, ig ortaminin fiziksel durumu, hukuk ve avantajlar
gibi fonksiyonlar arasinda bagliliklar, ayrica iscilerin nesesi, kurumlar ve bireylerin
birbirlerine etkisi ve islekliyi gibi fonksiyonlar ile ilgileniyorlar. Giiniimiizde iste psikolojinin
uygulamasi bireysel farkliliklar, organizasyon yapisi, iicret, kurumda gruplarin yapisi,
caliganlarin ise meraki ve bu gibi alanlara aittir. Boyle dncegérmeler hemen yakin gelecekte
bilimsel merkezlerde kisisel nedenler yerine insanlarin karsilikli tepkileri baska etkenler, ayni
zamanda Orgiit, calisma ortami, robotlar vb. faktdrlere yonetilecek.

Giiniimiizde c¢esitli isletme ve kuruma bagkanlik eden kisinin ydnetim yeteneginin
temel gostergesi kararlarin kabul gérme becerisidir. Bu ayn1 kisiden liderlik, 6zel teorik bilgi
ve bilgelik gerektirir. Bu zaman onun asagida gosterilenlere amel etmesi amagli ve 6nemli
sayilabilir:

- Yonetim karar1 alinmadan &nce oncelikle son amag belirlenmeli, her bir konuya
iligkin verilecek kararlar kesin olarak aciklanmalidir;

- Kolektif reyle hesaplagsmakla, yonetici kendisinin kabul ettigi yanlis karardan
vazgecmek yetisine sahip olmali ve onlar1 zamaninda iptal etmelidir;

- Herhangi sebepten yonetim kadrosunun ragbet beslemediyi personel tekliflerini
degerlendirmekte obyektivlik ilkelerinin alinmasma tiim araglarla calismak becerisini
sergilemek;

1 Iran Islam Ciimhuriyyeti, Azad Islam Universiteti (Rudehen filiali) 6gretim gorevlisi
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- Teshis edilememis, dogru olmayan bilgilere esaslanmagla kabul edilmis yonetim
kararlar1 sadece anlasmazlik yaratiyor, hem de isletme ici iliskilerin goreceli sekilde
pislesmesine yol actigin1 dikkate alarak onlarin kisa siirede iptal edilmesine calismak;

- Isletmede yasanan olumsuz sonuclu faaliyete gére suclanan isciden durum hakkinda
kisisel goriisiinii duymamis, bilememis, hi¢cbir zaman karar almaya gayret gostermemeli,
clinkii bu karar bazen yanlis sonuglara sebep olmakla, normal isci iliskilerini kotiilestiriyor.

Orgiit lideri liderlik &zelliklerine sahiptir. Liderlik-rehberin insanlarin davranisina
etki ederek onlar1 belli tarzda davranmaya tesvik edici aractir. Liderlik belirli karakteristik
Ozelliklerin olmasini gerektirir: "Liderde her seyden 6nce kendisine, kendi yetenegine giiven
duygusu olmalidir. Kendi giicline inanmayan her insan kendi alaninda basar1 kazanamaz.
Elbette kendine giiven duygusu belli degerlendirme kriterleri temelinde formalasmali ve i¢
imkanlarin son derece sigirdilmesine getirmemelidir "

Lider ve ona bagli olanlarla iligkileri hakkinda Japonya'nin "Matsutisi firmasinin
bagkani Sayin Matsutisinin fikirleri 6zellikle dikkat:" kurnazlik yapma, dogru ol, kendi
yerinde girisimei ol! Diinkii giinle yasama, kendi biliyini daima tekmillesdir, etrafdakilara
saygl ve dikkatle yanas ve yasalara uyum! Dolandiginda yere minnettarlikla yanas! Biz tiim
bunlar1 toplumdan bor¢ aliyoruz. Kendi kendine soru vermekten yorulma-sen kimin i¢in
isleyirsen? Cevap birdir: Sen toplum i¢in igleyirsen! "  Genelde yonetimin seviyesi is¢ilerin
yonetimden raziliglarinin gostergesidir. Bagbug'un iscilere kars1 dikkatli ve is¢i yoniimliiyii
her ne kadar ¢ok olursa (6rnek iyi calismaya deger vermesi, kendi elemanlarina dikkat etmesi,
calisanlarin fikirlerini goz dniinde tutmak) iscilerin riza seviyesini artirir. Ustelik yoneticiler
calisma siirecinde ne kadar cok yetkili olsalar onlara karsi isgilerin ragbeti artiyor.

Orgiitiin verimli yonetilmesine birgok faktorler etkiler. Daha fazla éneme sahip kurumsal
faktorleri asagidaki gibi gosterebiliriz:

1) Karar vermede yer;

2) Rol;

3) Degerlendirme;

4) Agik-serbest ve gayri resmi olmak;

5) Maas ve tavizler.

Bu faktorlerin her birini tek tek gézden gegirecegiz.

Karar vermede yer. Karar vermede yer, hem bir kisisel faktor ve hem de belli noktaya
kadar kurumsal faktor olarak goz oniinde tutmak olur.

Arastirmalarin ¢ogundan bile sonu¢ almak olur ki, isciler kendi islerinde karar
verme siirecinde yer almak istiyorlar. Kendi kurumlarinda kararlarin verilmesinde katilimlari
ona neden olur ki, onlar kendi meslekleri hakkinda daha olumlu bakisa sahip olsunlar.

Harzbergin goriigiine gore iscilerin kararlarin verilmesinde belirli miktarda katilimi
ve Ozgirliigii onlarin isten riza ve mesleklerine ilginin artmasia sebep oluyor. Iscilerin
caligma siirecine olumlu etkisi ve peselerinde hosnutlukla onlarin karar vermede katilimlari
arasinda iligkinin tedgigatinin sonuglari, patronlar1 daha yeni yonetim yontemine yani ortak
yonetim tiiriine sevk ediyor. Ortak ydnetimin sonuglarina ait bilgiler genellikle uzun siire
is¢ilerin isten rizasini ve semereliklerini gosteriyor. Buna ragmen bazi durumlarda bu
metodun olumlu sonuglart olmamistir. Boylece, ortak yonetim metotlar: iscilerin karakterleri
ve onlarin isteki pozisyonlar1 denk diismelidir.

2) roller. Rol ve gorev konusunda siiphe, ¢alisma kosullar1 diger buududur ki, esaslh
bigimde iste hosnutsuzlugu olugsmasinda etkiliyor. Meslekte olan kuskular isgilerin belirli
yonde faaliyet gostermelerinde sorumluluk boliimlerine halel getirerek onlarda bile fark
yaratiyor ki, onlarin islerini baskalar1 goriiyor ve bu meslek onlara ait degil, bagkalarina aittir.
Bayle tiir kuskular kurum, meslektaslar ve nihayet insanin kendisi hakkinda yanlig tasavvurun
olusmasi ile sonuglanir. Genellikle kurumsal roliin yapisini siipheler {izerinde analiz edilebilir,
burada beklenen amaglarin belirsiz olmasi olumsuz yiiriiyiiglerle sona erer. Dolayisiyla gayri
kesin pozisyonlar iste naraziliglarla ¢ok siki irtibat. Lioterin yaptig1 arastirmalar gosteriyor ki,
tip bacilarin vezifelerindeki gayri seffaflik onlarin ¢aligmalarindaki hosnutsuzluk ve
konfliktlerinde etkileyen faktordiir.
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3) Degerlendirme. Iscilerin cogu kendi calismalarinin sonuglar1 hakkinda bilgi almak
istiyorlar. Cesitli arastirmalar gosteriyor ki, eger iscilerin calisma faaliyetlerini uygun bi¢imde
deyerlendirseler onlarmn kendi islerine olan uzlasmanin olumlu etki birakacak. Oyle ki, eger
amagclar aydin ve elde yapilacak olursa, iistelik ¢calismalarindan yeterince tesekkiir gorseler,
onlarin 6grenme ve gelisme uyumu artacak ve daha cok icabet hisleri olacaktir. Calisma
siirecinin degerlendirilmesi genellikle ferdle orgiitii birlestiren siireclerle giiclii irtibat
halindedir. Gorevi yiikseltmeye karar vermek, gelisme ve talimat, kisilerin mevcut is
stireclerin deyerlendirilmesinden kaynaklaniyor. Dolayisiyla degerlendirmeler bireyin gelisim
ve talimat1 ile dogrudan irtibat halindedir. Orgiitlerin ¢ogunda bile hissediliyor ki, isin
degerlendirilmesi her seyden cok iicret ve iicret ile irtibat, fakat dikkate almak gerekir ki, is
ortaminda bu deyerlendirmenin sadece bir buududur ve onun iizerinde israr etmek cesitli
kisisel zorluklar1 yaratir. Diger taraftan her bir bireyin degerlendirilmesi kendine 6zgii anlama
sahiptir ve cogu durumlarda bile hissediyorlar ki, deyerlendirmede ayrisegkiliye, terefkesliye,
realliglarin tehrifine ve baska konulara yol veriliyor. Iste bu yiizden onun olumsuz etkilerini
olumlu yonlerden daha ¢ok hesap ediyorlar.

4) Acik-serbest ve gayri resmi olmak. Iscilerin engel olan bir takim kurumsal ve idari
kurallarin disina konulmasi is¢ilerin kendi iglerinden rizasina biiyiik rolii var. Resmi olmanin
koki derin kurumsal kiiltirde. Bu kurumsal davraniglar ve gorevlerin yerine yetirmesinde
engeller ve rabitelerin kuru olmasina neden oluyor. Terezin dedigine gore, isten riza hissine
neden olan yasa resmiliyin yonleri sunlardir:

a) acik kapilar stratejisini iggilerin her birisi uygun bigimde tecriibe ediyor. O yiizden
yok ki, kurumsal kurallar tegvik ve tavsiye ediliyor, belki zira gorevlerin yerine getirilmesinde
iyi yol budur.

b) kuru ve sert yasa kurallar olmayan yerde isgiler kendilerine veriyoruz uygun
kosullarda gerekli gordiikleri fiili icra ediyorlar.

¢) madem igin devami ve gorevin yerine getirilmesi i¢in bir yasak yoktur, senlik
torenlerinde 6nemli is planlar1 hakkinda mesaj siradis1 yoktur.

d) isgilerin kendi g¢aligma fezalarini ve odalarini resim, giil, ve baska seylerle
siislemektedir 6zgiir olmalari.

e) kuruma 6zgii uniformalarin geyinmesine elemanlar1 zorlamamak.

5) Maas ve tavizler. Yaklagik tiim calisma gruplar i¢in maas ve licret caligma
ortamimin en dnemli sartlarin-dan biri olarak goriiliiyor. Gergi bu konuda olgular belirli kadar
yetersizdir. Bazi arastirmalarin sonuglari gosteriyor ki, bazi is¢i gruplarinda ticret isten
memnun olmanin en temel unsuru sayilmayacaktir. Granbergin sonucuna gore gesitli gruplar
igin paranin anlami farklidir. Cok ihtimale gore bu faktdr baska yolla kendi ¢alismalarindan
memnun olamayan kisiler i¢in daha fazla 6neme sahiptir.

Baz1 arastirmacilar, ayrica Barler ve Ravler bile genaetdedirler ki, {icret isin bir
boyutu olarak hesaplaniyor ve iscilerin biiyiilk kismi1 ondan narazidirlar. Bu fikir Herzbergin
teorisi ile Ortiisiiyor ¢iinkii bu teoriye gore iicret bir hijyenik etkendir ki, onun azlig1 naraziliga
neden olabilir. Fakat, ¢ok oldugu zamanda da peseden anlagmaya neden olmuyor. Bu bakis
iscilerin maas seviyelerinin isten anlasmaya etki edebilen sembolik anlamlar1 (6rnek olarak
calisanlarin gelisimi, tesekkiir ve degerlendirme sembollerini) gbz almiyor. Son arastirmalar
daha net gosteriyor ki, iicret unsuru ¢ok 6nem arz etmektedir. Misal olarak Barlerin (1992)
aragtirmalarinin sonuglar1 gosteriyor ki, is¢ilerden her zaman istenir ki, onlarin rizalarimni
saglayan faktorlerden en miihiimiinii segsinler. Bu alana ait (iicret unsuru) anlamli artig
gbzleniyor. Michel'in (1999) Amerikali isciler iizerinde arastirmalarinin sonuglart gdsteriyor
ki, 89% 'den fazla ig olanaklarin1 dikkate alarak maas ve {icret amilini en 6nemli faktor olarak
goriirler. Bu arastirmada 50% 'nin fikrine gére maaslar1 azdir ve sadece 4%-1 sOyle
genaetdedirler ki, uygun muzdu aliyorlar. Nihayet arastirmalarin ¢ogundan bile sonug almak
olur ki, maas ve iicret en az isten riza faktdrlerin en énemli ii¢ amilinden biridir. Oyle ki, onun
onemi bazen %97 katilimeilarin dikkatini diizenliyor.
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Kurumsal faktorlerin diger grubu meslegin kendine ait amillerdir. Meslegin 6ziinde
isten uzlagmaya ve stimullagsmaya etkileyen iki 6nemli husus sunlardir: 1) cesitlilik, 2)
meslegin yontemleri tetkik ve kurallari.

Genelde o mesleklerde ki, is¢i orta diizeyde cesitli ve farkli géreve sahip ise, isten
riza duygusu artiyor. O peselerdeki cesitlilik ve hareket azdir, hovselesizlik ve yorgunluga
sebep olur. Nihayet o mesleklerde ki, ¢esitlilik ve hareket asir1 fazladir iscilerde stres ve
sinirlenmeye neden oluyor.

Baska bir arastirmanin sonuglart bu iddiay1r savunuyor ki, her bir meslegin
mohtevisinde cesitlilik her ne kadar ¢ok olursa iscilerin rizasi ¢ok oluyor. Misal olarak Vaker
ve Gest otomobil parcalart montaji fabrikasinin is¢ileri iizerinde yaptig1 arastirmada ortaya
etmislerdir ki, iscilerin 69%-1 kendi peselerinde bes amel veya ondan artik amelle iizlesirler ve
bu his onlar i¢in daha iyi olur. Oysa, sadece basit bir fiili yerine getiren isgilerin% 33-i kendi
islerini seviyorlar.

Bazi akademisyenlerin kanaatine gore meslegin miixtelifliyinden bagka meslegin
mehdudlugunun da etkisi vardir. Onlarin goriisiine gore meslegin orta durumda cesitliligi
calisma siirecinde belli bir 6zgiirliik hissini yaratiyor, dolayisiyla yiiksek diizeyde isten
hognutlukla eslik ediliyor. Aksine olarak calisma metotlarinda yonetimin kontrolii yiliksek
derecede isten memnun olmamakla sonuglaniyor. Meslekte genis bigimde ¢esitlilik saskinlik
ve strese neden oluyor, ama meslegin limiti dahil sorumluluk derecesi, isteki girisimler her ne
kadar genis olursa, meslegin kapsamini arttirmig ve kendi ndvbesinde isten hosnutlukla eslik
olmustur. Arastirmacilarin ¢ogunlugunun inancina goére mesleklerin bu yonleri daha ¢ok
bireyin tecriibe ve isteklerinin arasindaki tenasiib ve uygunlugu gosterir. Bu uygunluk buna
dayanir ki, meslekte ilging gorevler bir noktaya kadar sorumluluk ve ayrica 6grenmek icin
firsatlar1 olusturabilir. Bu tenasiib her ne kadar ¢ok olursa isten anlagmaya olumlu cihette
etkileyecek.

Bir ¢ok arastirmalar gosteriyor ki, meslegin 6zellikleri ile ig¢ilerin kendi iglerinden
rizalar arasinda siki iligki vardir ve ¢ok ihtimale gore isin sorumlulugunun en temel 6zelligi
kisisel agidan ilging ve anlamli olmasindadir.

Bagirinin arastirmalarina gore kiitiiphane calisanlarinin kendi mesleklerinden
diizenlemeler konusunda bile anlasiliyor ki, meslegin tiirii iscilerin onay veya naraziliglari ile
irtibat halindedir. Boylece, kiitiiphanenin teknik servis alaninda caliganlar mesleklerinden
hognutlukla islerinin mahiyeti arasinda anlamli ve olumlu iligki var. Oysa, bu iletisim genel
sobede isleyen kisilerin arasinda gozlem olunmadi. Onun fikrine gore teknik s6benin
caligmasinda ¢esitli aktiviteler (listelerin kaydedilmesi, siralamak vb) bir veya iki tiir faaliyetle
(kitap emanet vermek ve kisilerin ismini kaydetmek) mehdudlasan genel hizmet subesine
oranda sadece daha ¢ok hosnutlukla eslik edilir, ¢ilinkii genel hizmet subesinde ¢alismak
is¢ilerin teknik islerde Tanisliga firsat yaratmiyor ve onlar bu alanda gelisme etmiyorlar.
Alimlerin ¢ogu meslegi ¢esitli faktorlerin seti olarak goriirler ve boyle genaetdedirler ki,
iscilerin mesleklerine ilgiyi arttirmak amaci ile mesleklerin genelinde de gelistirmek ve
dolgunlasdirmag gerekir.

Kormenin gore bu amaca asagidaki amillerle ulagilir:

1. Cesitlilik: o noktaya kadar ki, ig¢iler cesitli gérevleri yerine getirsinler.

2. Fiili 6zgiirlik: is¢i kendi ¢aligmasinin planlamasi, zamana boliimii ve yerine
getirme-sinde teorik saglaniyor.

3. Gorevin giiclenmesi: o dereceye kadar ki, bir kamil galisma siirecine ulagsin
ve bir kisinin becerisi ve semereliyi gibi taninabilir.

4, Fedback: 6yle bir durumdur ki, is¢i ¢aligma siirecinde kendisinin iginin iyi
yerine getirmesi konusunda melumatlanir.

5. Anlamli olmasi: burada gorevlerini kapsayan meslek anlamlidir.

6. Bagkalar ile temas: bu durumda is¢i bagkalartyla temas ve iletisimde olur.

7. Degerlendirme firsatlari: baskalariyla temasta olmaya is¢iye saglar meslegin
durumu ve dostluk, samimi iliski kurmaya yardim eden gayri resmi iliski.
Yonetimin lideri 6zel tip sosyal lider olup, ona somut sosyal-psikolojik ve mesleki



TURAN-SAM * YIL: 2011 * CILT: 3 * SAYI: 10 * ILKBAHAR 2011
TURAN STRATEJIK ARASTIRMALARI MERKEZI DERGIST
www.turansam.org

|\
ozellikler 6zgii. Bu tip liderler etkin yonetiminde &zel role sahiptirler. Onlar insanlar
yonetimin amaglarina daha az mesreflerle nail olmaya yonlendiriyor ve onlar1 amagli faaliyete
sevk ediyorlar.

Yukarida soylenenleri dikkate alarak, her bir liderin profesyonel keyfiyetlerini
asagidaki gibi miieyyenlesdire biliriz:

1. Bilimsel yonetimin esaslarini, onun 6nemli ilke ve prensiplerini derinlemesine
bilmeli ve pratikte gerceklesdirmeli;

2. Yonetim teorisi ile ortak teorik ilkeleri paylasan-ekonomi, politologiya, sosyal-
psikoloji, sosyoloji, psikoloji, Kulturologiya gibi bilimler alaninda kapsamli bilgilere sahip
olmali;

3. Insanin toplum ve kurumda davranis tarzini belirleyen yiiksek genel kiiltiir;

4. Yeni bilgileri elde etmeye stirekli gayret;

5. Modern teknolojik araclarla 6nemli bilgileri sistemlesdirmeye ve ¢odziimlemeye
yardimci olan insani ve teknolojik bilgilere sahip olma.

Bu o6zelliklere sahip liderler kendine has yonetim tarzi olusturuyor, kendilerinin
yonetim ve kurumsal kiiltiirlerini mevcut sosyal norm ve degerler-hem entelektiiel, hem de
manevi - temelinde tekmillesdirirler.



