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GIRIS

Insan ihtiyaclari, insanogZlunun yeryiizlindeki ilk
anindan bu giine kadar silirekli degiserek artis gdstermigtir.
Geligen insan ihtiyag¢larinin kargilanmasinda bireysel ¢a-
balarin yetersiz kalmesi insanlarin birlikte galigmasina
gerekli kalmigtir. Bu gekilde ortaya ¢ikan ilk birlikte ca-
ligmadan bu gline kadar grup galigmasindan elde edilmek is-
tenen amag} en az gabayla en ylksek verimi elde etmek ol-
mugtur. Bu amag¢ ig¢in bir araya gelen bireylerin g¢aligmala-
rinin diizenlenmesi ve ydnlendirilmesi gereklidir. Bu gerek-
1ilik, amaglara ulagmak i¢in bir araya gelen bireyler ara-
gindan diferlerini etkileyen kigilerin ortaya ¢ikmasaini
saglamigtir. Onder olarak nitelendirilen bu kisiler, i1lk

ingan topluluklarinda gef veya reis olarak ortaya ¢ikmig ve

biiyiik toplulukleri peginden sliriiklemiglerdir.

Kisaca Onder, bireyleri bir amag¢ etrafinda toplayan

ve amacin bagarilmasi yoniinde onlari etkileyerek yonlendiren



kigidir. Bu yonliyle, ihtiyacg¢larini kargilamak i¢in bir ara-
ya gelen bireylerin olugturdugu gruplarin ydnlendirilmesin-
de, Onderin onemli etkisi vardar. Bir bagka deyigle oOnder;
grubun ortak diiglince ve isteklerini benimsenebilir bir a-
ma¢ haline getirerek grup liyelerini bu amag yonlinde yonlen-
diren kigidir. Bu agadan onder, grupta var olan potansiyel
giici amaglar yodnlinde harekete ge¢iren bir kigidir. Bu neden-
le grup faaliyetlerinin bagarisinda grubu yonlendiren Onde-

rin Snemli etkisi oldugu bir gergektir.

Onderlik islevinin bu onemi nedeniyle, yodnetim bili-
minin baglengicindan bu gline kadar, ¢egitli bilim adamlara
onderlik iizerine degisik ¢aligmalar yapmiglardir. Bu galig-
malar sonucunda, degigik dnder tipleri ve onderlik kuramla-
r1 ortaya ¢ikmistir. Her bir onderlik kuraminda onderlik,
farkli agilardan ele alinarak bir sonuca ulagmaya c¢aligil-
migtir. Bu galigmada ise, modern yodnetim yaklagimlarindan
"durumsallik yaklagimi"nin bakig ag¢igiyla onderlik konusu

incelenmeye galigilmaigtar.

Caligmanin birinci bslimiinde konuya i1gik tutabilmek
ameciyla, durumsallik yesklagimi ve Onderlik kavrami farkla

yonleriyle ele alinarek tanitilmaya galigilmigtar.

TIkinci bdliimde, birinci bdliimde tanitilmaya caligi-
lan durumsallik ysklagiminin bekig ag¢isi ig¢inde onderlik

konusu ele alinarsk a¢iklanmaya ¢aliaigilmigtar.



Uelincii boliimde gergek hayattaki durumu gdrebilmek
amaciyla Eskigehir Yem TFabrikasi Anonim $irketi ve Tiirkiye
Lokomatif've Motor Sanayii Anonim Jirketindeki onderlik ya-
pilari incelenmeye g¢aligilmaigtir. Bu gekilde igletmelerdeki
onderlik yapilari ve kargilagtirmasi olanagi elde edilmisg
bu yolla, incelenen igletmelerdeki Onderlik sorunlari ve

¢ozlim Snerilerine yer verilmigtir.

Sonu¢ boliimiinde biitlin ¢aligmanin kisa bir Gzetine
yer verilerek, genel olarek Onderlik sorunlari ve ¢ozilimle-

rine deginilmeye c¢alagsilmigtar.



Birinci BOolim

KAVRAM VE TANIMLAR

1. DURUMSALLIK YAKLASIMI

Toplum yapasi igerisinde yagamlarini silirdliren iglet-
meler de tipki canli organizmalar gibidir. Gerek kendi ig
yvapilarindaki etkilesim ve deZisimlerden, gerekse gevresel

faktorlerden olumlu veya olumsuz sekillerde etkilenirler.

1960'11 yallardan Once igletmeleri ve bunlarin yo-
netim kavram wve tekniklerini ele alan bilim adamlari, or-
gaenizasyonlari, bagimsiz bir biitiin olarak ele almiglar; in-
celemelerini ve varsayimlarini buna dayandirarak yapmiglar-
dir. Bununla beraber, one siirdikleri yodnetim yapilarinda
eksgsiklerin goriilmesi, yeni yonetim yapilara ve bakig agila-

ri1 aranmasini gerekli kalmistar.

Modern yonetimle birlikte Orglite ve orglitin gevresi-
ne sistem yaklagimi acgisindan bakilmaya baglanmigtar. Boy-

lece, drgitlii tek yonlii incelemenin dogZurduZu sakincalar



ortadan kaldarilmaya c¢aligsilmigtir. Ancek, zamanla bu yak-
lagam da yetersiz kalmastair. Baska bir deyisle gagaimazdaki
hizli degisime ayak uydurma ihtiyaci, yonetimde de yeni

yaklaglmlarl beraberinde getirmigtir. Bunlardan, halen ge-
iigtirilme agamasgsinda olan birisi de "durumsallik yeklagi-

mi" dair.|

Durumsallik yaklagaimi konusunda aragtirma yapan ge-
gitli bilim aedamlarinin konuya degigik agilardan bakmalari,
terminolojide bir takim karmagaikliga yol acgmagtair. Sistem
vaklagiminin bir uzantisi gibi ortaya ¢ikan durumsallik
yaklagimina, bir grup yazar kosulsallik derken, diger grup
vazar ise, durumsallik ile kogulsallik arasinda bir fark

oldugunu belirtmektedir.

Kisaca agiklamak gerekirse "kogulsallak" da fonksi-
yonel bir iliski arama diiglincesi on plana gelmektedir. Bag-
ka bir deyigle, kogulsalliak yaklagimi organizasyonun ig¢inde
bulundugu gevre unsurlari ile yodnetim yapilari arasinda
fonksiyonel bir iligski aragtirmaktadir. Durumsallik yakla-
gimanda ise, bdyle bir fonksiyonel iligki arama sOz konusu
degildir. Bunun yerine durumsallik yaklagimi, yoneticilerin
daha i1iyi karar verebilmeleri ig¢in, organizasyonun iginde

bulundugu durumlari iyi tanimalari gerektigini belirtir (1).

(1) Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Istanbul Universitesi
Ya.No.3177-Igletme Fakiiltesi Ya.,No.1l47-Igletme Iktisada
Enstitiisii Ya.No.65, Istanbul, 1984, s.l22.




Tirkge eserlerde dsha ¢ok ikinci goriigiin agirlik
tagidiZi gorlilmektedir. Bu galigsmada da ayna gdriige bagla

kalinacaktir.

1.1 DURUMSALLIXK YAKTASTMI VE TANIMI

Yonetim uygulamalari toplumsal yagsam kadar eskidir.
Oysa, yonetim bilimi, biliylik Sl¢lide XX. ylzyilin Uridnidir.
Yonetim biliminin baglangici olarak klasik ydnetim kabul
edilmektedir. Klagik yonetim yaklagiminin lizerinde Onemle
durdugu li¢ ana konuj; etkinlik, genel ilkeler ve en iyi or-
giit yapisa konularidir. [Bunlar, sirasiyla, bilimsel yoCne-
tim, yonetim silireci ve blirokrasi yaklasimi taraftarlarinca

ayrantili bir gekilde ele alinmigtir (2l§

Zamanla, klagik yaklagimin eksikliklerini tamamlaya-
rak daha Dbiitiin bir teoriye ulagmayi amag¢layan neo-klasik
yaklagim ortaya ¢ikmigtir. Neo-klasik yaklagim taraftarla-
ri, yonetimde insan unsuru lizerinde durmuglar ve bir takim

ilkeler getirmiglerdir (3).

Igte modern yonetim kuramlari, bu iki yaklasimin
kismi olmasinin dofurdudu eksiklikleri giderme ve bunlarin

olumlu yonlerini uyumlagtirma ihtiyacindan kaynaklanmagtar.

(2) Bu yaklagimlara sarasiyla Frederich Winslow Taylor,
Henri Fayol ve Max Weber Onciiliik etmigtir: Bakiniz;
Serif SIMSEK, Yonetim, C.II, Atatiirk Universitesi Ik-
tisadi ve Idari Bilimler Pakliltesi Aragtirma Merkezi
Ders Notlarai. 100, Brzurum, 1985, s5.88.

(3) SIMSEK, s.67.



Bu geligme sonucunda igletmeye bir sistem olarak
bakilmig; igletme ve igletmenin ig¢inde bulundugu gevre,
bir sistem ve alt sistemler diizeni olarak incelenmeye bag-
lanmigtar.

1970'1i yillarda lizerinde durulmaya baglanan durum-
gallik yaklagami da bu sistem yaklagiminin tanimlanmis ni-
telikleri iizerine kurulmugtur (4). Bu agidan durumsallik
yaklagimi, diger yaklasimlardan farklidar. Daha oOnceki yo-
netim yaklagimlari, evrensel ve Ongdriici bir nitelik tagi-
malarina ragmen, durumsallik yaklagimi, durumlarla ilgili-

dir ve Ongdriicii bir nitelik tasimamsktadir (5).

Durumsallik yaklagamina gore; degisik durumlar ve
kogullar, yonetimde bagerili olmak i¢in farkla kavram, tek-
nik ve davraniglari gerektirir. Bu nedenle, her yer ve ko-
gulda en 1yi organizasyon yapisi yoktur (6). En iyi, durum—

dan duruma degisecektir.

"Durumsallik vaklagaiminin bu fikri, klasik ve neo-
klasik yaklagimlarin degerini ve yararini ortadan kaldir-
maz. Tersine, durumsallik yaklasimi, daha onceki yaklagim-

lari uygun bir gergeve ig¢ine koyarak, daha yararli bir du-

(4) G.A. COLE, Management Theory and Practice, second Edi-
tion, D.P. Publications Ltd., Guernsey, channed Islands,
1986, s.79.

(5) KOGEL, s.123'ten. Theo HAIMAN, W.SCOTT and P.CONNOR,
Managing The Modern Organization, 3rd. Edition, Houghton
mifflin Co., 1978, s.37.

(€) Arthur G, BEDEIAN, Management, The Dryden Press, Newyork,
1986, s.58.




ruma getirmektedir. Bagka bir deyigle, durumsallik yakla-~
slml; klasik, neo-klasik ve sgsistem yaklagimlarinin hangi
durumlarda daha faydali ve etkili olaebileceklerini de arag-
tiran bir yaklagimdir. OrnegZin, belirli durumlarda klasik
yaklagimin ongordiigii otokratik onderlik tarzi uygun olabi-
lirken, bagka durumlarda demokratik onderlik tarzi uygun

olabilir (7).

Durumseallaik yasklagiminda organizasyon, bir sistem
olarek ele alinir. Bilindigi gibi, sistem yaklagimi, iglet-
meyi gegitli alt sistemlerden olugan bir biitin olarak ele
almaktadir. Durumsallik yaklagimi ise, bir yandan bu alt
gsigtemler arasaindaki iligkileri incelerken, bir yandan da
dig g¢evre iligkilerini incelemektedir (8). Boylece, o ig-
letme i¢in en uygun yonetim ve organizasyon yapisinin han-

gileri oldugu lizerinde durmektadar.

Sistem bakigi agisindan organizasyonun gesitli ig
ve d1g gevre unsurlari tarafindan etkilendigini gormekte-

yiz. Bu unsurlari gematik olarak su sekilde gosterilebilir.

- (7) KOGEL, 8,124,

(8) KOGEL, s.l24'den, fred LUTHANS and Todd STEWART "A Ge-
nerael Contingeney Theory of Managementf Academy Mana-
gement Review, April, 1977, s.184.
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' y . . Pazar Rekabet
Digsal faktorler Mustegi Kosullari l fkpevlet

ORGANIZASYON
YAPISI
Tgsel faktorler Toletmenin
Egiigﬁg;in Personelini letmenin amaglar
L niteligi bﬁvﬁklﬁuﬁ faaliyet
’ & konusu

(KOGEL, s.125'deki gekil geligtirilmigtir.)

Sekilde belirtilen faktdrlerin degigik durumlari ve
etkilerine gbtre, farkli organizasyon ve ydnetim yapailara
geligtirmek uygun olacaktair. Bagka bir deyigle, igletmenin
bu faktdrleri goz oniine alarek, deZisen kogullara en iyi
gekilde uyacak orgiit ve yonetim yapisinin olugturulmesi,

durumsallik yaklagaminin esasaidar.

Durumsallik yaklagami, klasik ve neo-klasik yakla-
gimlarin ¢aligmalarini, daha genig bir agidan ele almigtar.
Bu gegitli ydnetim ve organizasyon yapilari arasindaki i-

ligkiler agagidaki gibi gosterilebilir.

Klasik Yaklasaim Katilimca Sistemli
DIg Yaklagama
T GEVRE
Agirlik: AZarlak:
Igin fiziksel Durumsallik insan davranig-
yoniinde Yaklagimi lari lizerine
Agirlak
Tekﬁ6T;;; Gevre
Sosyal Kogullara

KOGEL, 3 1582¢
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Sekilden de goriildiigii gibi,klasik ve neo-klasik yaklagim-
lar, c¢evre unsurlaraindan siyrilarak, degisik ug¢ noktalar
lizerinde yogunlagsmislardir. Oysa, durumsallik yaklasimi,
igletmenin i¢ unsurlari yaninda dig ¢evre etkilerini de
ele almaktadir. Bdylece, her iki yaklasim eksikliklerini

gidermeye galigmaktadar.

'Yukarida da belirtildigi gibi,durumsallik yaklagima,
heniiz daha geligtirilme asam851ndad1r. Bu konuda her gegen
glin yeni aragtirmalar yapilmakta ve yeni goriigler ileri sii-
riilmektedir. Ornegin bir goriise gore, durumsallik yaklagi-
mi, orgenizasyonun alt birimleri arasindaki iligkiler kadar,
onun gevresi arasindaki iligkilerini de incelemekte, bdyle-
ce yeni iliski gekilleri tanimlamaktadir. Bu etkilere gore,
organizasyonlarin g¢ok degigebilirligi ve bu degigik kosul-

larda nasil galigtiga lizerinde durmaktadar(9). .
Ozetle belirtmek gerekirse durumsallik yaklagimi:

a- Yonetim ve organizasyon iizerinde ileri silirlilmiig
evrensel ilkeleri kabul etmemektedir.

b- Herzaman biitliin faaliyetleri yonetmek igin tek bir
en iyi yol olmadigini belirtmektedir.

c- Orgenizasyonlarin sistem goriligli agisindan ele a-

(9) Inan 0ZALP, ¥Yonetim ve Opganizasyon,C.I Anadolu Univer-
gitesi Egitim Saglik ve Bilimsel Aragtarma ¢aligma Vak-
fi Ya.No.42, Eskigehir, 1986, s. 320'den Fremont F.Kats,
James E. Rozenweig, Cortingeney views of orgazation and
Management,Chicago Secience Research Associates, 1973,

s. 313.
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linmasi gerektigini ileri siirmektedir.

d- En iyi yolun farkli durumlar kargisinda degise-
bilecegini vurgulamaktadar.

{Eérﬁldﬁéﬁ gibi, durumsallik yaklagsimi uygulanmasin-
da, gevresel faktOrler bagimsiz degZigen olurken; yonetim,
ilke teori ve teknikler de bagimli degisken olmakta, bdy-
lece bagimli ve bagimsiz degZigkenler arasinda fonksiyenel
iligkiler kurularak, bir sonuca ulagilmaye galigilmaktadair

(10).

1.2 DURUMSALLIK YAKLASIMINDA ETKILI PAKTORLER

[Daha once belirtildigi gibi, durumsallik yaklasimi,
evrensel ilkeler ortaya koymek yerine yoneticilerin bakis
agilarini zenginlestirmeyi amag¢lamektadir. Bu yolla,|ydne-
ticilerin, igletmenin ig¢inde bulundugu durumlari daha iyi
analiz ederek, kendileri ig¢in en uygun yolu bulacaklara
'gérﬁsﬁnﬁ savunmaktadir. Durumsallaik yaklagaima bu goriligi sa-

vanurken, durumlarla ilgili iki temel boyut ilizerinde Onemle

durmaktadair. Bunlar, teknoloji ve cevre faktdrleridir(ll).

1.2.,1 Teknoloji

Teknoloji, bir aracin bilginin veya yonetimin liretim—

(10) Atilla BARANSEL," Cagdag Yonetim Diigslincesinin Evrimine
Genel Bakis", ORGANIZASYON ISTANBUL UNIVERSITESI ISLET-
. ME FAKULTEST YONETIM VE ORGANIZASYON ARASTIRMA MERKEZI
DERGISL,
(11) SIMSEK, s.89.
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-

‘de kullanilmasi olarak tan1mlanabilir(l2).\?eknolojiyi ve
teknolojik degismenin, toplum yagami iizerinde oOnemli etki-
leri vardir. Her yeni teknolojik geligme, toplumda deger
yargilarinin degigmesinden, yagam dlizeyi, iliskiler ve an-
layiglarin degigmesine kadar cegitli farklaliklar yaratmak-
tadir.|Antrapolojide belirtilen karasaban kiiltiirii ile XX.
ylizyal kililtiir yapisi arasindaeki fark bu teknolojlk geligsme-
nin bir sonucudur. Bu glin agik bir gekilde goriilebilen ku-
gak farklilagmasinin nedenlerinden birisi de teknolojik
deéigmenin yarattiga deger yargllarldlrLJ

Toplumsel yasamin bir uzantisi olan organizasyonlar—
da, teknolojiyi, daha da Cnemli bir gekilde etkisini goster—
mektedir. Gergekten de teknoloji, organizasyonlarda yonetim
ve Orglit yapisinin geklini belirleyen temel etmenlerden bi-
risidir. Organizasyonlarda ne tir islerin yapilacaga, perso-
nelin nasil tatmin edilecegi, haberlegme iligkileri ve ben-
zeri hususlar, kullanilan teknolojiden direkt olarak etki-

lenecektir.

Genel olarak ifade etmek gerekirse, teknolojiyi, bir
organizagyonda:

- Kisileri,

- Gruplara,

- Orgiitsel iligkileri,

(12) Halil DIRIMTEKIN, Tiirkiye Ekonomisi, Ankara, 1986,s.62.
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- Yonetim tekniklerini etkileyecektir (13).

Gergekten de, daha c¢cok el emegi ile g¢aligsan bir or-
ganizasyonun yapisi ile deha biitiin ve ileri tenoloji ile
¢aligan organizasyon yapisi arasinda bliyik farklar olacaga
ag¢iktir. Dolayisiyla, bu farkli igletmelerde uygulanacak
yonetim ve onderlik gekilleri de farkla farkli olacaktar.
/“Ayr1ca igletmenin rakiplerinin halen kullandaga teknoloji-
nin yada toplumun iiretimde kullanilmasini istedigi teknolo-
jinini'de igletmenin faaliyeti lizerinde etki yarattigi bilin-
mektedirijDurumsalllk vaklagami ile birlikte, igsletmelerin
kullandiklara teknolojilerin etkilerinin arastirildiga bir
¢ok caligma yapalmigtair. Bu cgaligsmalarda teknolojinin orga-
nizasyon yapalarini nasal etkiledigi, teknolojiyi tiirlerine
g0re ne tir organizasyon yapilaranin uygun olacagi aragtai-
rilmistir. urnegin, Ingiltere'de yapilan bir arastirmada,
klasik yaklagimin one siirdliglii evrensel ilkelerin dogruluzu
test edilmek istenmigtir. Ancak, uygulamada bu ilkelerin pek
de gecgerli olmadiga gdzlenmistir. Aragtairma sarasinda elde
edilen verilere gore, igletmelerin kullandiklara teknoloji
ile organizasyon yapilari ve bakis ag¢ilari arasinda direk bir
iliski oldugu gorilmiigstiir. Bu ¢alisma sonucunda da uygulanan
teknoloji ile organizasyon yapisi arasinda bir uyum olmasi

gerektigzi ortaya cikmistar (14).

(13) KOCEL, s.l3l'den Keith DAVIS, Human Behavior at work:
Orgazational Behavior,Gth.ed.,Mc Graw Hill, 1981, s.264.
(14) Jaan WOODWARD'an arastirmasi: Bakainiz; OZALP,s.322.
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" Ayna goriigli destekleyen bir aragtirma daha vardir.
Topraktan alg¢i tagi ¢ikartan ve bunu toprak istiinde gegité
1li imalat siireglerine tabi tutaerak, duvar kaplamasi haline
getiren bir igletmede de ilging sonuglar elde edilmistir,
Isletmede daha Once uygulanan yonetim sekli, yapilan bir
yoneticl degigikligi ile eskisine oranla daha bigimsel bir
yapiya blrinmigtiir. Bu yeni yodnetim ve organizasyon uygu-
lamasi, imalat teknolojiyle uyumlu oldugu halde, toprak
altainda galasanlarin sahip oldugu deZerler ile ters diigmiis

dolayisiyla bagarila olamam1$t1r(15).J

Durumsallik yaklagami i¢inde, teknoloji konusunda
yapilan arastirmalarin hepsinden elde edilen ortak sonug

su gekilde Ozetlenebilir: Farkli teknolojilere gore, ig-

letmelerin organizasyon ve yvonetim yapilari da farklilik-

lar gosterecektir.

(15) Alvin GOULONER'in Yonetim ve Organizasyon Yapisi ¢a-
ligmasi: Bakiniz; Tamer KOGEL,™ Yonetim ve Organizasg-
von Teorilerindeki Gelismeler", ISTANBUL UNIVERSITESI
ISLETME FAKULTESI DEKRGISI, 10. Yal Ozel Sayisi C.7,
S.1 (Nisen 1978), s.258, Ayrica teknoloji konusunu
durumsallik yaklagimi iginde inceleyen ¢alismalar o-
larak, Aston grubu c¢alismasini (Bringham ¢aligmasi),
Touistock Enstitiisii (Trist-Bomforth-Ingiliz komir ma-
deni c¢aligmasi), James Thonipson'un temel teknolojiler
siniflamasini, Charles Perrow'un rutin, rutin olmayan
ig saniflamalara ve bazi galigmalari gosterebiliriz.
Ayrica Bakiniz, KuGeL, s.132-148 - 0ZALP, s.322-334.
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1.2.2. Gevre

Durumsallik yaklagimina gdre, orgenizasyonlar, birer
acik sistem olarak ele alinir. Dolayisiyla, organizasyonlar,
di1g gevre kogullarindan gegitli gekellerde etkilenirler. Du-
rumsallik yaklagimi,sdzkonusu dig ¢evre kosullarinin organi-
zasyonu negil ve ne yonde etkiledigini de ortaya koymaya ga-
lisir. Asagidaki gekilden de goriilecegi gibi, yerel yOnetim
toplum devlet igg¢iler miigteriler rakipler ortaklar ve hammad-
de saglayan igletmeler, organizasyonu olumlu veya olumsuz yon-

de etkileyen dig gevre faktorlerini olusturur (16).

Yerel
Yonetim

Toplum Devlet

ortaklar [ ORGANIZASYON K———3 iIgciler
Hammadde
Rakipler saglayan Migteriler
igletmeler

Organizasyon ve gevresi arasindaki iligki iki yonlii-
diir: (1) Organizasyonlar, faaliyetleriyle gevre faktorleri
iizerinde etkide bulunur, (2) Cevre faktorleri de organizas-

yvonlar iizerinde etkide bulunur. Bu durumda en uygun organi-

(16) BEDEIAN, s.68.
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zagyon ve yonetim yapisi, dig c¢evre faktdrlerine godre de-

gigecektir(1l7).

Gevreyi incelerken, once, teknolojik cevreyi ince-
lemek daha yararli olacaktar. Teknolojik cgevrede, isletme-
nin kullandigi teknoloji kadar miisterilerin istedigi ve
rakiplerin kullandigi teknoloji de Snemlidir(18). Isletme-
nin degigen ve geligen teknolojiye uyum saglayamamasi, ra-
kiplerin pazar payini arttirmalarini saglayacaktar. Sonug-
ta, belki de igletme yagamini slirdiirememe tehlikesiyle bi-

le kargilagabilecektir.

Bir digZer cevre faktori, hukuki cevredir. Isletmeler,
faaliyetlerini, belli yasal diizenlemeler gergevesinde yerine
getirirler. Bu hukuki kogsullarda meydana gelebilecek degZigik-
lige ayak uydurabilecek bir yonetim ve organizasyon yapisi-
nin olugturulmasi esastair. Boylece, igletme faaliyetlerinde

bir kesintiye ugramadan galigmasina siirdiirecektir.

Ayrica, ekonomik yapidaki dalgalanmalar, toplumun ya-
gam diizeyi, egitim durumlari, orf,adet, kiiltiir degerleride
igletmenin galigmasini etkileyecektir. Bu faktorlerin dagin-
da, devlet de koymus oldugu yasalar ve miieyyidelerle iglet-
menin caligmasi lizerinde etki yaratacaktir. Bununla birlik-

te isletmeler,toplumda ¢gesitli gsekillerde olugmug etnik gu-

(17) W,Jack DUNCAN, Management Progresive Responsibility In
Administration, Random House Bussines Division, 1983 g 30
(18) 0OZALP, s. 335
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ruplari da calaigmalara sirasinda dikkate almak zorundadir-

lar.

Bunun yaninda, durumsallik yaklagimina gdre, cevre
faktorlerinin slirekli degisme icinde olup olmamalari ve bun-
larin degigme hizlari da Snemlidir] Cevresel faktorlerin de-
Zisme hizina gore,kullanilacak yonetim ve Orglit teknikleride
degigecektir. Buna gdre, g¢evre kosullarinin durgun ve denge-
11; degisim hizinin ¢ok az oldugu durumlarde ise, bicgimsel-
legme derecesi diigsiik; ancak, bliylik ©lglide kisi ve gruplare

dayanan orgiit yapisina uygun olacakt1r(l9).J

Bu alanda da, birgok arastirma yapilmigtir. Bu aras-
tirmalardan bir tanesinin sonucu su gekilde Gzetlenebi-
lir:Her durumda gegerli en iyi organizasyon yapisi, cevre
- kogullarina gore degisiklik gosterecektir, Hatta, ayni or-
ganizasyon i¢inde dahi, farkli bollimlerin iligki halinde
bulunduklari cevre faktorlerinin ©zelliklerine godre, degi-

gik organizasyon yapilarina rastlanabileceii saptanmistar(20).

rGérﬁldﬁéﬁ gibi, durumsallik yaklagimi, yoneticilerin
degisik ozellikler gosteren cevre faktSrlerinden, isletme
i¢in 6nemli olanlara iyi analiz ederek, farkli durumlarda
etkinlige ulasmak icin, farkli yanlari segmeleri gerektigi-

’
{

ni savunmektadir, -

(19) SIMSEK, s. 91.
(20) Lawrance ve Larch'un caligmasi: Bakiniz; OZALP,s.339-

Bu konuda yapilan digZer c¢alismalar olarek Burns ve Stal-
ker'in James Thompson, Robert Duncan Emery-Trist'in ca-
lismalarinida belirtebiliriz,Bkz.Kogel s.152-0zalp s.337.
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—

{ Buraya kadar yapilan agiklamalarla belirli noktalar-
da Czetlemeye g¢aligan durumsallik yaklasgimi, ikin¢i bdlimde
incelenecek Onderlik konusunun esasina te§ki15;{ﬁéktedir.
Dolayasiyla, elde edilen sonuglara kisaca belirtmekte yarar
vardlr.)Durumsalllk yaklagimina gore; yonetimde bagarala ol-
mak ig¢in, degigik durumlarda, farkli teknik ve davraniglar
gereklidir. Bu nedenle, her yer ve zamanda gecerli, en iyi
bir yonetim ve organizasyon yapisi tanimlamak miimkiin degil-
‘dir. Ayrica, degZisik durumlarin olugmasinda,dig ¢evre fak-

tdrleri ve teknoloji dnemli rol oynamaktadar.

2., ONDERLIK

Tarihin hangi devresine, bakilirsa bakilsin, insanli-
gin en biliylik ugrasi, en az c¢abayla en yliksek bagariya ulag-
maya calismak olmugtur. Bu ¢aba,insanligin yer yliziindeki ilk
anindan su ana kadar, hep ayni devingenlikle siliriip gitmisgtir.
Bu amaca ulagmak igin, c¢eglitli yollar denenmistir. Kimileri,
bu amaca teknoloji ya da makinalasmayla ulagilabilecegini
gavunurken, kimileri de ekonomi bilmi ve ekonomik davranis-

larla ulagilabilecegini savunmuglardar.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, ulasilmak iste-
nen amacin insan oldugudur. Bu agidan bakilairsa, temel hare-
ket noktaesi, insan oglunun ihtiyaglara ve ihtiyag¢lara ic¢in
vapacagi ugraslardar. Teknolojiyi yaratan, kullanan ve ekono-
mik davranislari sergileyen insan oldugu i¢in insani ve insan

gruplarini, bir amag¢ etrafinda toplamak ve bu amag¢ yodniinde
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caligmalarini saglamak gerekir. Bu gereksinme, onderlik

iglevi ile kargilanmaya cgaligilmaktadar.

Onderlik, bir grup insani belirli amacglar etrafinda
toplayabilmek ve bu amaglari gergeklegtirmek ig¢in onlara

harekete geg¢irebilmek gabasidar(2l).

rEﬁsanllk, daha ilk glinlerden baslayarak kendini yon-
lendirecek bliylik onderlere gereksinme duymustur. Toplumsal
yagamin birer iliyesi olan Orgiitler ig¢gin de durum aynidar.
Orgiitsel agidan nderlik; bir orglitte orgit lUyelerinde var
olan potansiyel glicli, bagariyla sonu¢landiran sonsal bir
etken olarak rol oynar(ZZ){”Gergekten de, Orgiitsel planlar
kusursuz, g¢evre kogullari degismez, Orglitiin i¢ dinasmikleri
ve insan iiyeliginin Snemi olmasaydi, organizasyonlarda on-
dere de gerek olmazdi(23). Bunlarin organizasyon yapisinin kg?
¢inilmaz ydnlerini olusturdugu diislinildiigiinde, onderligin

organizasyon ig¢in kaginilmaz bir gergek oldugu ortaya g¢ikar.

(21) Enver OZKALP, Zeyyat SABUNCUOGLU, Orgiitlerde Davranais,
£.2, Anadolu Universitesi Ya. No. 116~ Agaik OZretim
Takiiltesi Ya. No.40, Ankara, 1986, s. 141.

(22) Keith DAVIS ( Cev. Kemal TOSUN ve digZerleri), Isletme-
de Insan Davranisi Orgiitsel Davranis,B. 5 Istanbul Uni-
versitesi Ya. No. 57 Istanbul,1982, s. 141.

(23) Turgay BRGUN, Ayvkut POLATOGLU, Kamu Yonetimine Girisg,
B. 2, Tirkiye Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii Ya. No.
212, Ankara, 1984, s. 153
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f,Asllnda, insanlar, c¢ogu zaman,kendi amacglarinin ger-
¢eklegtirilmesinde dahi isteksiz davranirlar. Genellikle
bagkasinin destegine ihtiya¢ duyarlar. Grup amaglarinin ger-
geklegtirilmesinde de ayni ihtiyag¢ s6z konusudur. Bagka bir
degisle, grup amag¢larini gerceklestirmek ig¢in, etkili bipﬂj

ondere ihtiya¢ vardar.

2.1. ONDERLIGIN TANIMI

Bireyler, kigisel amag¢ ve arzularinin bir kiasmana
gergeklegtirebilmek ig¢in, gruplara ihtiya¢ duyarlar. Bu gu-
ruplar ise, toplumda gegitli gekillerde olugmug ve farkla
amaglara yonelmig organizasyonlari olugtururlar. Orgenizas-
yonlarin bagariya ulagebilmeleri; liyelerinin bireysel amacg-
lariyla, organizasyon amag¢larinin catismamasina ve bireyle-
rin orgenizasyon.amaglari yoniinde gaba gdstermelerine bagli-
dar. Bu uyumu, onderlik fonksiyonu yerine getirmeye caligir.
Onderlik, grubu bir araya toplayan ve ikna ederek amaglara
doZru giidileyen insan etmenidir (24).

Buna benzer olarak yapilan bir diger tanimda onderlik,
ortak amag¢lar ig¢in birlegen insanlari, bu amaglari gergekleg-
tirebilecek bigimde etkileme siireci olarak belirtilmig ve 80z
konusu ortak amaglarin, dnder veya iliyelerce konulmusg olabile?

cegi wvurgulanmigtir (25).

(24) DAVIS ( Cev. Tosun ve Digerleri ), s. 141,

£25) Ibrahim ETHEM BASARAN, Orgilitsel Davranisain ydnetimi
Ankara Universitesi Egitim Pakiiltesi Ya. No. 111,1982,
s. 60.
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Bu tanimlarda ortak olan nokta, Onderin, lyeleri
amaca ulagma yoniinde etkilemesidir. Bu etkileme dahe ¢cok,
iyeleri ikna etme geklinde gorililmektedir. Bagka bir deyig-
le, onderligin temelinde, grup iliyelerine herhangi bir geyi

isteterek yaptirmak yatar.

filasik yezarlarin onderlik konusunda hemen hemen fi-

kir birligi ig¢inde oldugu bir tanim da su sekilde belirti-
lebilir: " Onderlik, bir grup insani belirli amaglar etra-
finda toplayabilme ve bu amaglari gergeklegtirmek ig¢in onla-
r1 harekete gecgirebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidar"

(26)0

- Yukaraidaki tanaimlardan farkli olarak bu tanimda, on-
derin, grubu olugturup etkileyebilecek bilgi wve yetenekle
donatilmasi gerektigi gorlilmektedir. Son ylizyildaki hizla
degigim gbz oOniinde bulundurulursa, bu tanimin da bir nokta-
da eksik kaldagi soylenebilir. Gercgekten de onderlik, evren-
gsel bir nitelik tagimamakta; tersine durumlara gore bir de-
gisim sergilemektedir. Ornegin, Amerika'da iyi bir onder o-
larak goriilen bir kimse, bagka bir tilkede bu 6zelliZini gds-
termeyebilir. Ayrica, ayni organizasgsyon ic¢inde ustabasi iken,
iyi onder niteligi gosteren bir kimse hiyerargik kademedeki
konumu . degistirildiginde, bu 6zelligini yitirebilir. Degisen
kosullarain etkisi de g0z Oniine alaindiginda daha biitlin ve Oz

bir tanim su gekilde verilebilirgg

(26) Erol EREN, ¥Yonetim Psikolojisi,b.2. Istanbul Universitesi
Ya.No.3182 I.7.Y. No.2 Istanbul 1984, s. 363- Ayrica Bkz.
O0ZKALP, SABINCUOGLU, s. 141
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Onderlik, belirli sartlar altanda, belirli kisisel

ve grup amaclarini gerceklesgtirmek ilizere; bir kimsenin, bag-

kalarinin faslivetlerini-etkilemesi ve yonlendirmesi sireci

olarak tanimlanabilir (27).

(“Bu ¢aligmada yazarlarain g¢ogu tarafindan kabul gdren
bu son tanima sadik kallnacaktlr:}Bilindiéi gibi onderlik
ile onder, birbirine bagli iki kavramdir. Dolayisayla , bu-

rada onderin de tanaimaini vermekte yarar vardair.

Onderi, defisik yazarlar kisaca; bagskalarina bir ge-
yi isteterek yaptirma glicline sahip olan kigi (28). veya iz-
leyenlerin kendine yaptigi etkiden daha c¢ogunu, onlara yapa-

bilen kisi (29) olarak tanimlamaktadir.

|Bu c¢aligmada, dnder igin, bu tanimlarin Sziinil de igin-

de bulunduran deha kapsamli gu tanima sadik kalinacaktir:

(27) Inan 0ZALP," Onderlikte Durumsallik ve Fred I. Fiedler
ile Robert J. House'in Onderlik Modellerinin Durumsal-
1ik Acisindan Incelenmesi," ANADOLU UNIVERSITESI IKTI-

SADI VE IDARI BILIMLER FPAKULTESI DERGISI, ¢.IV, S.2
(Kasim 1986), s. 28- Ayrica Bakiniz; KOCEL, s. 257.
(28) Kemal TOSUN, Isletme Yonetimi: Genel Esaslar, C.I,B.4
fstanbul Universitesi Ya. No. 3462- Igletme Fakiiltesi
Ya.No. 186-Igletme Iktisada mnstitiisli Ya. No.87, Istan-
bul, 1987, s. 392.
(29) BASARAN, s. 60.
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Onder; grup iyeleri tarafindan hissedilen, ancak,

agiklifa kavusmamis olan ortak diislince ve arzulari, benim-

genebilir bir amag¢ biciminde ortaya koyen ve grup iliyeleri-

nin potansivel gliclerini, bu amac yoniinde etkiliverek faa-

liyete geciren kimsedir (30).

| Diinyanin hakli saygisini kazanmig, yanliz Tiirklerin
degil, bagimsizlik igin savagan biitlin dinya milletlerinin
onderi olan Mustafa Kemal ATATURK, bu anlamda bir ondere

ornek gﬁsterilebilirlj

2.2. ONDERLIGE BENZER KAVRAMLAR

Yazilmis eserler incelendiginde, genellikle Oonder,
yonetici ve nezaretg¢i kavramlarinin birbirleriyle kar1st1r11-
digi, birbirlerinin yerine kullanildiga goriiliir. Onderlik,
yoneticilik ve nezaretgilikte de, insanlaran belli bir amag
yoniinde galigmalarina saglamak esastar. Ancak, her {glinde
de bu amaca ulagma yollari ve igslevleri farkliliklar goste-

rir.

2.2.1. Onderlik - Yoneticilik Iliskisi

Yonetim, belirli bir amaca ulagmak ig¢in, insanlarain
isbirligini saglama faaliyetidir (31). Bu isgi yerine geti-
rirken yonetici, kendisine organizasyon yapisanin vermisg

oldugu gilic kaynaklarini kullanir. Bu gli¢ kaynaklari, yone-

(30) EREN, s. 363,
(31) 0ZALP, Yonetim ..., 8. 5.
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ticinin iggal etmis olduZu mevkiinden kaynasklanir. Boylece,
yﬁnetici, bir teakim otorite ve miieyyidelerle donatilmigtar.
Bir diger deyisle, ydnetici, bulundugu mevkiinin otoritesi-
ni kullanarek, organizasyon liyelerinin amaglar yoniinde g¢a-
ligmasi icin; planlama, koordinasyon, yoneltme... faaliyet-

lerini yerine getirmektedir.

Onder ise, bdyle bir glicle donatilmig degildir. Bag-
ka bir deyigle, dnderligin olusmasi ig¢in, onderin yetkiler-
le donatilmasi gart degildir. Onder, izleyicilerin amaglar
yoniinde ¢aligmalarini saglarken, ikna etme ya da etkileme
giiciinii kullanir. Onder, bu giiciinli, grup iiyelerinin kendisi-

ni benimsemelerinden ve kendi kigiliginden elde eder (32).

rﬁununla birlikte, onderlik, big¢imsel Orglitlere has
bir siire¢ de degildir. OnderliZe, bicimsel organizasyonlar-
da rastlandigZi gibi, mahallelerde olugan cete faaliyetlerin-
de, c¢ocuklarin kendi aralarindeki oyunlarinda da rastlamak
miimkiindiir (33). Oysa, yoneticilikten sdz edebilmek icin,

bigimsel bir orglitiin olmasi gereklidir.

Dogal Onder, bir grup insanin i¢inde yasanilan duru-
ma bagli olarak ortaya c¢ikan, grup iliyelerince onderligi ka-
bul edilen kigidir. Yonetici ise, organizasyonun kurucula-

ranca, belli bir gdrev ig¢in atanan bir kigidir (34).

(32) BASARAN, 8.76-77.

(33) KOGEL, fgletme ..., s.258.

(34) Ibrshim Ethem BASARAN, YOnetime Girig, Ankara Univer-
sitesi EZitim Pakiiltesi Ya.No.l135, Ankara, 1984, s,90.
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Bu nedenle, Onder ig¢in esas, grup lyelerinin istek ve ge-
reksinmeleridir., Izlenecek amaglar buna gore belirlenir.

Bu amag¢ yodnilinde iiyeler, ikna edilerek yonlendirilir.

Yoneticilikte ise, amaglar, organizasyonun kurucu-
larinca belirlenmistir. Yonetici, bu belirlenmis ameglar yo-
niinde, otoritesinden yararlanarak ig gorenleri yoneltmeye
g¢aligir. Siphesiz, elinde g¢egitli yetkileri bulunduran or-
ganizasyon yoneticileri, oOnderlik wvasiflarina kuvvetlendir?
dikleri takdirde basarailara daha da artacaktir. Bu nedenle,
geng yonetici adaylarinda, bulunmasi istenen hususlardan

birisi olarak onderlik gdze g¢arpmaktadir. |

2.2.2. Gnder?Nezaretgi Tligkisi

Onderlikle karastirilan bir diZer kavram da nezaret-
tir. Bir nezaretgi, esas olarak, bic¢imsel organizasyonda
caligan fertler lizerinde etkili bir otorite kurmaya yonel-
migtir (35). Bigimsel yapinin kendisinden bekledigi de za-

ten budur.

Daha once de belirtildigi gibi, onderlikte esas, et-
kilemede yatar. Onder, insanlara ortak hedefler ydniinde etki-
leyerek yoneltmeye calasar. Bu noktada, ikisi arasindaki en ©-

nemli.farkiardan.bixﬁ.gu gekilde ifade edilebilir. Nezarette esas,

(35) Osman YOZGAT, Igletme Yonetimi, B.4, Nihad Sayar Yayain
ve Yardim Vakfi Isletmesi Ya.No. 375-608, Istanbul,
1983, s5.287.
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liyeler iizerinde otorite kurmek iken; onderlikte esas, ikna
etmektir. Bununla birlikte nezaretg¢i bigimsel organizasyo-
nun bir iiyesidir. Bu nedenle yetkisi, resmi otorite tara-
findan belirlenmigtir. Astlar da bu otoriteye uymak duru-
mundadirlar. Oysa, Onderlikte boyle resmi bir yetki ile do-
natilmak s8z konusu degildir. Ayrica, nezaretg¢i, resmi or-
ganizasyonun bilitiin imkanlarindan yararlanma avantajina sa-
hiptir. Onderin ise, bdyle bir olanafi ve avantaji yoktur.
Onder sadece grubun destegine sahiptir. Bu avantajina rag-
men, nezaretc¢i, bliylik olglide sinirlanmis durumdadir. Gerek
ama¢ belirlemede, gerekse uygulamada, herhangi bir insiya-
tife sahip degildir. Oysa, onder, bu acgidan g¢gok daha biiyik
yetkiye sahiptir. Grup liyeleri ile birlikte amaglaran be-
lirlenmesinde ve uygulanmasinda onemli rol oynamaktadair (36).
Bu gekilde diigiinlildligiinde, nezaretginin kabaca, iggileri
izleyen ve onlara refakat eden pasif nitelikte bir kisi ol-

dugu sdylenebilir.

\Eéer bigimsel Orglitiin liyesi olan nezaretci, yodnetim
amacglari ile nezaret ettigi grup arasainda olumlu bir uyum
saglayabilirse, grup tarafindan kabul godrebilecektir. Boy-
lece, bir parca da olsa onderlige dogru kayis gosterebile-
cektir. Bu gergeklegtiginde ise, g¢aligma ortami, daha olum-

lu ve uyumlu bir yapi - sergileyecektir.

(36) Toker DERELI, Organizasyonlarda Davranis, C.I, Ar Yayain,
Dagitam, Istanbul, 1981, s.223.




2.3. UNDER VE ONDERLIK SURECINI ETKILEYEN FAKTORLER

gesitli gekillerde olusmug gruplarin bagarileranan,
ondere ve Onderlik siirecine bagli oldugu bilinmektedir//bn—
der, grup iliyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga ka-
vuagmamig ortak diiglince ve arzulari benimsenebilir bir amag
big¢iminde ortaya koyan ve grup liyelerinin potansiyel gligle~
rini dbu amag yoniinde etkileyerek faaliyete gec¢iren kimse

olarsak tan1mlanm1§t1.§

Acaba Onderin bu faaliyetini yerine getirebilmesi
hangi faktdrlere baglidar? Onder, nasil bir gli¢ kullanarak
grup lyelerinin amag¢lar yoniinde ¢alismalarini saglayabile-
cektir? Bu konuda yazarlarin birlegtigi gorily, onderle,
grup Uyeleri arasindeki %igisel iligkilerin, oOnderin glig
etkisini belirleyen en dnemli etmen oldugudur (37). Onder,
grup tarafindan benimsenmis ve kendine verilmisg olan su

gli¢clerini kullanarak liyelere etkide bulunur:

Yasal @lic: Organizasyonun iyesi olmasi nedeniyle,

organizasyon tarafinden verilmig olan yetkileri ifade eder.

Odiillendirme Giicti: Grup tarafindan ondere verilmis

olan, 06dil verébilme yetkisini ifade eder.

Cezalandirma Giicli: Grup tarafindan verilmis olan,

ceza verebilme yetkigini ifade eder.

(37) Mustafa DILBER, Ytnetsel ve Orglitsel Etkinlife Davra-
nissal Yaklasim, Bogazici Universitesi Ya.76-52/02,
Istanbul, 1976, s.125,




Uzmanlik Glicli: Herhangi bir alandeki teknik bilgi

ve ustaligindan dogar.

Kigisel Giic: Onderin kigilik ©zelliginden kaynaklanir.

)MEéer onder, grup ilyeleri tarafindan benimseniyor ve
izlenmeye hazir ise; gorev veya pozisyon glici gibi organi-
zasyondan kaynaklanan desteklere gereksinmesi yoktur (38).
Grup zaten onu izlemeye hazirdir. Onderin bu gliclere sahip
olmasi ve grubu amacglar yodninde bagariya ulagtirabilmesi,
onderlik siirecinin basariyle uygulanmasina bagladar. Oysa,\
onderin davraniglarini ve onderlik silirecini etkileyen bir
takam faktdrler oldugu bilinmektedir. Onderlik siireci 0z

olarak su gekilde ifade edilebilir.

Onderlik = f (Onder, Izleyiciler, Kogullar) Onderlik
glireci, Onder, izleyiciler ve ig¢inde bulunulan ortam kogul-
laranin etkisinde karmagik bir siliregtir (39). Bu 6zet ifa-
desinde dahi, onderlik silirecini etkileyen faktorlerden yal-
nizca bir kagi goriilmektedir.

Onderlik siirecini etkileyen faktorleri degisik ye-
zarlar, farkli ve ayrintili olarak ele almiglardir. Genel-
likle de agagida belirtilen faktorlerin, oOnderlik silirecinin

bagarisini etkiledigi belirtilmektedir.

(38) DILBER, s.l26.
(39) KOGEL, Isletme ..., 8.259; Ayrica Bakiniz, TOSUN,

8.392.
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- Orgahizasyonun yapisa, gegmiéi, amaclarai,

- Grubun gbrevleri, galléma yontemleri,

- Grubun ruhsal ortama,

- Grup iliyeleri arasindaki isbirligi diizeyi,

- Grup liyelerinin kisilikleri, yetenek ve bilgileri,

- Grup Uyelerinin gldiileri, gereksinimleri, kiiltirel
beklentileri

- Grubun ig¢inde bulundugu toplumsal, ekonomik ve politik
ortam

- Onderin kisisel ozellikleri, yetenekleri ve uzmanlik
bilgisi (40).

Yukarada, cesitli yazarlarin belirttigi faktorler

incelendiginde, esas olarak ddrt nokta etrafinda toplan-

daklara gérﬁlmektedir.'Bu durum agagidaki gekildeki gibi

O0zetlenebilir.
Onderin Izleyiciler
Kigisel (Grup)

Gzellikleri\\\\\*\ )K/////

Onderin Davranisi

//////X/DNDERLIK SUREC{\\\\

Organizasyon Cevre
Yapisa Kogsullara

(40) EREN, s.316-Ayrica Bakiniz; DILBER, s.46-KOCEL, Is-

letme, ..., 5.271.
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Bu ddrt ana noktada toplanan etmenler asgsafida dahe

genig olarak ele alinip incelenecektir.

2.3.1, Onderin Kigisel Ozellikleri

Onderin kigisel ozellikleri, onderlik siirecinin ba-
gariya ulagmasinda en dnemli etkenlerden birisidir. Burada,
onderin bilgisinden, sosyo killtiirel degZerlerine kadar olan
ozellikleri Onem tagimaktadir. Doleyisiyla, onderin kisilik
6zelliklerinin, onderi oldugu grubun hedefleri etkinlikleri
ve Ozellikleri ile uyumlu olmasi gereklidir (41).[Tersi du-
rumda, onderin, grubu belli bir amag¢ yoniinde ¢aligmaya et-
kilemesi gliclegecektir. Burada Onemli nokta, onderin istiin

vasiflarla donanmig iistiin biri olmasi dezildir. Onemli olan,

onderin kendi kigisel Gzelliklerini, grubun amaglaraiyla oz-

deglegtirebilecek bilgi ve yetenege sahip olmasidar.

Izleyicilerle olan kigisel iliskilerinin gligluiluigi
tnemli oldugu icin, onlarin deger yargilarayla da onderin
kigiliginin uyumlu olmasa gerekir. Bdylece, onder grubun
kendisinden beklediklerini deha rehatlikla karsilayaebile-
cektir. Bu dé, onderlik siirecinin basariya ulagmasini izle-

yicilerin yliksek tatmin ve morale sahip olmasini saglaya-

caktair.'

(41) Enver OZKALP, Davranig Bilimleri ve Organizasyonlarda
Davranig, Eskigehir Iktisadi ve Ticari Ilimler Akade-
misi Ya.No.249/169, ?, 1982, s.216.
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2.3.2. Izleyiciler

Izleyiciler de onderlik siirecinin temel tasglarindan
‘pirisidir. Onderin, grup tarafindan kabul edilmesi ve amag-
larin bagariyla yerine getirilmesi, izleyicilere baglidar.

fzleyiciler olarak ifade ettigimiz grup tiyelerinin:

- GOrevleri c¢aligma ydntemleri,

—~ Aralarindaki igbirliginin diizeyi, grup i¢i daya-
nisgma dilizeyi,

- Izleyicilerin Onderden beklentileri, deger yargi-
lari, inanaglari,

- Izleyicilerin kisilikleri, yetenekleri ...,
onderlik siirecini direkt etkileyen unsurlardair (42).

x?Bunun nedeni, Onderi benimseyeceklerin de, kendile-
rinden beklenen davranigsi sergileyeceklerin de izleyiciler
olmasidir. Ornefin, izleyicilerin yetenek ve bilgi dilizeyle-
rinin diigilk olmasi, Ynderin yapilmasini istedigi gorevi ye-
rine getirememeleri sonucuhu doguracaktir. Bu da, biitin o-
larak:&ndéflik siirecinin basarisizliZa uZramasi demektir.

Bu noktada onderden beklenen, grupla bilitlinlegerek,
grubun dayanismasini arttirmasgsi ve liyelerin amaglar yonlin-
de glidiilenmesini saglamasidir. Bdylece, Onder, iyelerin ye-
tenek ve bilgi dizeylerini arttirmek ig¢in grup dayanisma-

sindan yararlanabilecektir.

(42) DILBER, s.46.
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2.3.3. Organizagyon Yapisi

Igletmeler, belirli bir organizasyon yapisina sahip-
tirler. Bu yapinin kendine 0ozgli aligilmig ve kaliplasmaig
bir dlizeni wvardir. Organizagyonda roller, iligkiler, haber-
legme gekilleri, yetki ve sorumluluk dlizenleri belirlenmig-
tir. Bunun yaninda organizasyon yapisinin belli gerekleri,
beklentileri ve pazar gevresi vardir (43). Igte bunlar, on-
derin ve {iyelerin davraniglarini olumlu veya olumsuz etki-
lemektediriIKlsaca belirtmek gerekirse, olugsmug ve kesin
kalaiplariyla belirli bir Orgiit atmosferi mevcuttur. Dogal
olarak bu atmosfer ig¢ginde yer alan bireyler ve Onder de,

bu yapaidan etkilenecektir.

Igsletmenin amaglari da Snderlik siirecini etkilemek-
tedir. Grubun onderle birlikte uyum ig¢inde faaliyetini siir-
diirmesi, grup amaci ile organizasyonun amacinin uyumuna
baglidair. Bunun yaninda, onder, bir yandan grup iliyelerinin
beklentilerine cevap vermeye galigirken, bir yandan da or-
ganizasyon yoneticilerinin istekleri yoniinde davranmak zo-
rundadlr. Onder, bu noktada, grubun istekleriyle, orgiitiin
istekleri arasinda denge kurmaya c¢aligan bir kisi gorinii-
miindedir. Bu uyumu ne kadar iyi saglayebilirse, grubun ba-

garisi da o Olglide artacaktz?ij

(43) EREN, s.362.!
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2.3.4. Cevre Kosullara

Siiphesiz, organizasyon iizerinde biliyiik etkilere sa-
hip olan g¢evre, Onderlik silirecinde de &nemlidir. Genel ola-
rak gevre adi altinda topladigimiz, sosyal, kiiltiirel, tek-
nik, politik, yasal yapi ve diger cgevre unsurlari, Onderlik
{izerinde farkli etkilere sahiptir. Ornegin, toplumun gelis-
miglik dilzeyinin diisiikliigli veya egitim yapisinin olumsuzlu-

gu, onderlik siirecini olumsuz yonde etkileyecektir.

Ayrica, g¢evre faktori ig¢inde yer alan ¢ikar grupla-
rinin istek ve beklentileri, bunlarla iligkide bulunan bi-
reyleri, organizasyonu ve Onderi etkileyecektir. DegZer yar—
gilarini ifade eden kiiltiirel yapinin da gerek onder, gerek-

ge izleyiciler iizerinde direkt etki yarattigi bilinmektedir.

T Bu gevre faktorleri, onderlik slirecinin bagarisi ya-
ninda, onderlik geklinin farkli olugmasinda da etkili olmak-
tadar. Ornegin, ekonomik ¢okiintii ve bunalaim ddnemlerindeki
kriz ekonomilerinde otokratik onderlik geg¢erli iken, ekono—
ﬁik geligsmelerin hizlandigi, politik ve yasal istikraran
hitkiim siirdligli devirlerde gegerli Onderlik gekli demokratik

dnderlik olarak gorilmektedir (44).

Ozet olarak, yukarida agiklanmaya gallsnlan faktor-
ler, dnderlik siirecinin olusumunu da, isleyisini de etkile-

mektedir. Ayrica, bu faktorlerin degZisik gekillerdeki etki-

(44) EREN, s.369.
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leri, Onderin davranig gekillerini de farklilagtirmaktadar.
Bunun sonucu olarak, onder, bundan sonraki boliimde ele ali-
nacak olan Onderlik tiplerinden birini, bg faktorlerin et-
kilerine begli olarak gdstermektedir. Basgka bir deyisle,
 bu faktdrlerin degisik sgekillerde olugmasi, onderlik tiple-

rinin de farkli olmasi sonucunu dogurmaktadair.

2.4. ONDER TIPLERI

Onderi ve dnderlik siirecinin isleyisini deZisik fak-
t&rlerin etkiledigi yukarida belirtilmisti. Bu degisik fak-
torlerin etkilerine godre, dnderin, izleyicilerine kargi tu-
‘tum ve davraniglari da farkliailik gdstermektedir. Bu farkla-

likler ise, degisik Onderlik tipleri ortaya g¢ikarmektadair.

! Onderlik tiplerini siniflarken yazarlar, onderle iz-
leyiciler arasindaki iligkileri esas alarak bazi ayirimlar
yepmaktadirlar. Bu c¢caligmada da ayni goriige sadik kalina-

rak;?anderlik tipleri su ligli saniflama ile ele alinmaktadar:

- Otokratik onder,
- Demokratik onder,

-~ Serbestiyetgi (45),

rAyrlca, bazi yazarlar, onderin ige veya ig gorene
yonelik olusuna, glidiileme bigimlerine karar alma gekilleri-

ne gore de siniflamalar yapmaktadairlar. Ancek, ele alinan

(45) DUNCAN, s.238-239.
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i¢ll siniflame diger saniflamalari da kapsar nitelikte ol-
dugu ig¢in, belirtilen ®nder tiplerinin agiklanmasiyla yeti-

nilecektir. |

2.4.1, Otokratik Onder

Otokratik onder, grubun lizerinde olan bir nitelik
gosterir. Grupla ilgili kararlari kendi insiyatifi ile a-
lir. Aldigi kararlara da izleyicilerin harfiyen uymalaraina
ister. Bagka bir deyisgle, otokratik onder, emir verir ve
bu emirlere izleyicilerin uymalarini ister. Odiil ve ceza
gistemi gegerlidir. Emre uyanlar odiillendirilir, uymayan-
lar cezalandirilar. Otokratik ©Onder, izleyicileri, tamamen
yonetim diginda tutmaya c¢aligir. Goriildiigi gibi bu tlir on-
derlikte yOnetim yetkisinin tamami Onderde toplanmaktadir
(46).(1stlar ise, onderin emirlerini aynen yerine getirir-
ler. Grup i¢inde huzursuz bir ortam vardir. Gikarcailik ar-
kadan vurma ve igbirligi eksiklifi goriiliir. Onder olmadigi

zaman verim, biiylik Olglide diisme gosterir (47).

Bu konuda yapilan bir aragtirmadan elde edilen so-
nuclar, gu gekilde Ozetlenebilir: Grup lyeleri arasinda
agsiri saldirganlik, gegimsizlik; ondere biiylik dlglide bagla-

lik gorlilmiigtiir. Kararlara liyelerin katilimi sainarla, tat-

(46) EREN, s.382.

(47) Earl P. Strong (Gev.:Celil KOPARAL, Inen OZALP), Yone-
tim Kavrami, Bilim Telmik Kitabevi Yayinlari, Istandbul,
1983, s.69.
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minsizligin yliksek oldugu saptanmigtir. Verimlilik ise,
miktar olarak yiiksek olmasina ragmen kalite yoniinden diisiik

bir yapi gdstermigtir (481ﬂ

2.4.2. Demokratik Onder

Demokratik onderlik dendigZinde, igbirligi iginde
galigsan ve bir sorunu g¢dzmeye uéré@an kimseler akla gelmek-
tedir. Demokratik Onderlikte jetki merkez kagtir. Kerarlar,
otokratik Onderlikteki gibi tek yanli degil, izleyicilere
de danasalarak, onlaran katilami ile olugturulur. Onder ve
gTrup, birbirinden ayrilmaz, sosyal bir birim olarsk hare-
ket eder. Izleyiciler gdrevlerini etkileyebilecek durumlar—

dan bilyiik Olg¢iide haberdardar (49).

(Bu tlir onderlikte, temelde bir egitlik esastir. Bi-
reyler, bu egitlik icinde kararlara katilirlar. Onder de,
bu kararlara katilmayi tesvik eder. Demokratik onderlikte,
uyumlu ve birlik iginde bir galigma ortama gorilir. Astlér,
birbirleriyle ve onderle kargiliakli iligki ve yardimlagma
igindedirler. Bu tir onderlikte, is tatminine, grubun ba-

sari kazanma hissi ile ulagilair (50).

Yine yapilan bir bagka aragtirmadan, demokratik on-

derlikle ilgili su sonucglar elde edilmigtir: Uyeler arasin-

(48) DERELI, s.229.

(49) DAVIS, (Cev. TOSUN ve Digerleri), s.152.

(50) Joseph L.MASSIE, (Gev.San 0Z-ALP ve DiZerleri), Isletme
Yonetimi, B.1l, Bayteg Yayincilik A.§., Eskigehir, 1983,
5.98.
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da baglilik ve dayanigma yiiksek, kararlara katilaim fazla,
grup faaliyetlerinden elde edilen tatmin yliksektir. Verim—-

1ilik ise, normal, ancek kalite yiiksek diizeydedir (51)..

2.4.3. Serbestiyetci Onder

Serbestiyetci Snder, belirli bir niifuz kullanmaz.
Grup ilyeleri, kendisini sadece Onder pozisyonunda goriirler.
Onder, grup faaliyetlerinin baglamasinda ve diizenlenmesin-

de ¢ok az rol alir veya hig¢ katilmaz (52).

Onderin gdrevi, yalnizca grubun dig cevreyle baglan-
tisini saglamak, faaliyetler sarasinda gerekli olan bilgi
ve kaynaklari toplamak seklinde goriiliir (53).!Bu yoniiyle,
onder, bir danisman gibi rol oynar. Ancak, danigsmanliZa
gevreyle 1lgili konulardadir. Grubun i¢ faaliyetleri, ka-
rarlari ve ¢aligma gekillerinde izleyiciler tamamen serbest-

tirler.

Bu Onderlik tipiyle ilgili olerak yapailan bir asrag-
tirmaden su sonuclar elde edilmigtir: Ondere baglilik az,
iyeler arasinda saldirganlik ise, yliksek diizeydedir. Grup
faaliyetlerinde iiyelerin Cneri ve katilaimlari oldukga faz-
la, buna kargilik tatminsizlik yiksektir. Grup c¢aligmasin-

dan elde edilen verim ise orta diizeydedir (54):3

(51) DERELI, s.229. v

(52) Ismail Hakki ALBAYRAK, "Onderlik Tipi ve Astain Tatmini",
ISTANBUL UNIVERSITESI ISLETME FAKULTESI DERGISI, ¢.6,
S.1 (Nisen 1977), s.236.

(53) DAVIS, (Cev. TOSUN ve Digerleri), s.153.

(54) DERELI, s.229.




e

'Yukarida belirtildigi gibi, bagka agilardan da bazi
dnderlik siniaflandairmalara yapalmistir. Ornegin, onderin
yonelim big¢imlerine gore; ige yodnelik ve insana yodnelik on-

der ayiraimi en ¢ok kargilagalanadar.

Ige yonelik onder, biiyiik Slglide insani ihmal eden,
daha c¢ok igle ilgili yoOnerge ve emirlerle igin zamaninda
bitirilmesine onem veren onder tipidir. Buna kargilik, in-
sana yonelik Onder; yapilacak igten ¢ok izleyicilerine ve
onlarin isteklerine Onem vererek kontrolii ikinci derecede
tutan onderdir. Bu nedenle, pek ¢ok yazar ige yonelik on-
deri, otokratik; insana yonelik Onderi, demokratik onder

olarak ele almaktadairlar (55).

Goriildiigii gibi onderlik tipleri, hangi acgidan sinif-
lamaya tabi tutulursa tutulsun, sonug¢ta, onder ve izleyici-
ler arasindaki iliskiyi esas alan goérils agirlik tagimakta-
dar. Onderlerin icginde bulunduklari durumlara gére, uygula-
mada gosterdikleri Onderlik tarzlari arasindaki kiigllk fark-

- liliklar, ayrintida kalmaktadar.

Bundan sonreki bdliimde, Snderlik silirecinin geligme-
sine 1gik tutan Onderlik yaklagimlari ele alinarak konunun

daha iyi kavranmasi saglanmaya ¢aligilacaktir,]

(55) YOZGAT, s5.289- Ayrica Bakiniz; DAVIS (Cev. TOSUN ve
Digerleri), s.153-154.
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2.5, ONDERLIK KURAMLARI

Bilindigi gibi onderin kigilik geligiminde ve dav-
raniglarinda, g¢ok degigik faktorler etkili olmaktadir. Bu
faktorlere verilen onem derecesine gdre, baglica {li¢ tir
onderlik kurami geligtirilmigtir. Bunlar, tarihi bir silireg
icinde (1) ©0zellikler kurami, (2) davranis kurami ve (3)

durumsallaik kuramidar.

2.5.1. Ozellikler Kurami

"Bu kuram, onderlik lizerine yapilan ilk aragtirmala-
rin sonucudur. Bu konuda yapilan ilk ¢aligmalarda Onderi
onder yapan nitelikler {izerinde durulmugtur. Hangi nitelik-
lerin kigileri iyi Onder yaptiagi aragtirilmak istenmigtir.
Dolayisiyla, bu konuda ilk aragtirmalar, iyi Snderi incele-~

mekte yogunlagmigtair. |

Ozellikler kuramina gore; onderin sahip oldugu kisi-
lik ©zellikleri, onderlik siirecinin etkinligini belirleyen
temel noktadir. Bunun ic¢in yapilan aragtirmalarda Onderin,
zihni, sosyal, duygusal, fiziki ve kisgilik yapilari analiz
edilmigtir. Bu yolla oOnderlik konusunda evrensel sayilabi-
lecek nitelikler ortaya c¢ikarilmaya galagilmigtir (56).

Bagka bir deyigle, bu kurama gdre, Onderin sahip oldugu

(56) Sait SOYDAN- "Organizasyon Acisinden Onderlik Teorile-
rine Bakis", ORGANIZASYON ISTANBUL UNIVERSITEST ISLET-
ME FAKULTESI YONETIM ORGANIZASYON DERGISL, Yil.l, S.3,
8.28.
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¢cegitli oOzellikler, o kimseyi onder yapmaktadir. Ortamin
ozelliklerinin ve diger kogullaran hi¢ bir Cnemi yoktur.

Oﬁﬁ gu sgekilde gosterilebilir.
Kigilik Odzellikleri Onder

DoZustan onder sééﬁnde anlatildaZi gibi, bu Gzellik-
lere sehip bir kigi, nasail bir gruba girerse girsin onder-
dir (57). Bu . 6zellikleriyle de digfer grup lyelerinden fark-
lilak gﬁsterir;JGnderin izleyicilere gore, belli ozellikle-
riyle deha dikkat uyandiran bir yoni vardir. Bu go6yle bir

gekilde agiklanabilir.

Grup

wOnder

Izleyiciler
(Kogel, s.260.)

I'Bu kuremda, hengi kigisel dzelliklerin, kisiyi iyi
onder yaptigi lizerinde degigik aragtirmalar yapilmaigtar.

Bu eragtirmalarda dnderin Ozellikleriyle ilgili su konular

lizerinde durulmugtur.

Iligki kurma yetenegi

- Yag - Bagkalarina

glivenme
Ileriyi gorebilme

- Boy
- Glizel konugma

- Cinsiyet yvetenegi - Insiyatif sahibi olma
- Irk - Zeka - Hisgel olgunluk
-.Olgunluk - Bilgi

(57) GigZdem KAGITGIBASI, Insan ve Insanlar: Sosyal Psikolo-
jive Giris, B.6, Istanbul, 1986, s.230.
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- Diiriistlik - Kendine gliven
- Samimiyet - Kararlilak
- DogZruluk - I bagarma yetenegi (58).

Acik gozliiliik

Bu kurama gore, onder, yukaridaki niteliklere izle-
yicilerden daha fazla sahiptir. Eger, grup iiyeleri arasin-
daki bu tipteki kigiler CUnceden belirlenebilirse, gruplara
yonetecek Gnderi de dnceden belirlemek imkana dogabilecek-
tir. Ayrica, onder olarak yetigtirilmek istenen kisilere bu
Ozellikler kazandirilmaya galagilabilir., Hatta, organizas-
yonlarda personel seg¢im sistemleri, onderlik Ozelliklerine

sahip kigileri sececek sekilde diizenlenebilir (59).

| Bununla beraber, yapilan arastirmalarda, etkin On-
derlerin her zaman ayni 6zellikleri gdstermedikleri saptan-
migtir. Onderlik siirecinin ii¢ boyutundan yalnizca birini
ele alarsk sonuca gitmeye ¢aligtigi ic¢in, Ozellikler kura-

mil basarisiz kalmagtar.

2.5.2. Davranis Kurami

Ozellikler kuraminda onder, biitiin etmenlerden soyut-
lanarak ele alinmaya g¢aligilmigtir. Oysa onderin grup lize-
rinde bir etkisi oldugu gibi, grubun ve c¢evrenin de, Onder

izerinde etkisi oldugu ag¢iktir. Bu nedenle, davranig kura-

(58) KOGCEL, Isletme ..., 5.261.
(59) XOCeL, Isletme ..., s.261.
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manda onderlik, dnderin ne yaptiga temeline dayanilarak
agiklanmaya cgaligilmigstair. Bu kuramin Oziinli; "Onder, On-
derligi sirasinda ne tiir davraniglarde bulunur?" sorusu
olugturur. Ozet olarak davranig kurami, onderin en iyi ki-
gisel Gzelliklerini ikinci plana ataraek, onderligin davra-
nig tlirleri ile tanimlanabilecegini ileri siirer. Gergekten
de, bu kuram, Snderligi, bireye Szgi bir eylem degil, daha
gok onderin, grubun diZer Uyeleri ile olan iligkilerinden
doéan bir davranis tarzi olarak gorir (60){;Buradan, onde-
rin, hi¢ bir sekilde bagimsiz olmadiZi ortaya c¢ikmaktadar.
Bagka bir deyigle, Onderlikte, etkilegim biiylik Onem tagi-
mektadir. Onder, grubu etkileyerek yonlendirirken, grup da

onder lizerinde cesitli gekillerde etkili olur.

Bu kuramin savunuculari, Onderin kigisel OJzellikle-
rinin neler oldugunu bir tarafa atarak onderin ne yaptigi-
ni dn plana g¢ikartmis ve incelemelerinde bu konuya agirlik
vermiglerdir. Bu nedenle, yapilan aragtirmalarda, goreve
yonelmig, insanlar arasi iligkilere ydnelmig otokratik de~
mokratik, serbestiyetc¢i Onder tipleri lizerinde durmuglar-
dir (61). Bu kuramda, adlari ne olursa olsun, yapilan aras-

tirmalarin bulgulari, temel olarak iki onderlik tipinin

(60) SOYDAN, s.31l'den Jean-Morie Aubry Jues Saint Arnoud,
Dynamique des Groupes, 7.B, Paris Editions Universita-
ires, 1970, s.22.

(61) Bu kuremin gelismeginde, Kurt Levin, Elton Maya, F.J.
Roetlisberger, oOnciiliik etmigtir. OZKALP, Orgiitlerde...,
8.142- Ayrica Bakiniz; SOYDAN, g.31.
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mevcut oldugunu ortaya g¢ikarmigtir. Bunlar; godreve yodnel-
mig Onder tipi ve insanlar aragi iliskilere yonelmig on-
der tipleridir. Diger onderlik tipleri, bu iki ug¢ arasin-
da yer almaktadir. Davranig kuramainin vardigi sonuglara go-
re ise, insanlar arasi iligkilere yOnelmis, demokratik on-

derlik tipi daha basarili olacaktar (62).

Ancak, davranigsal yaklagimin da her yer ve kogulda
gecerli olmasi sz konusu degildir. Bunun nedeni grup di-
gaindaki etmenlerin de,dnderlik siirecini etkilemesidir. Bu
aragtirmalarda dikkate alinmayan gevre faktorii de Snderlik
davranisi lizerinde oOnemli ro0l oynamaktadir. Davranig kura-
minin yukaradaki sonucunun aksine, farkli gevrelerde, de-
mokratik Onderlik yerine, otokratik oOnderlik daha bagarala
olabilir.

Iste bu noktada, bu eksiklikleri de incelemeye ve
daha bﬁtﬁn'bir kurama ulagmaya g¢aligan durumsal Onderlik

kurami kargimiza g¢ikmaktadair.,

S )

2.5.3. Durumsal Onderlik Kurama

Durumsal onderlik kurami, ilk bakista, diger kuram—
laran kasmi bakig agilaraindan kagig seklinde goriilir. Bu
kuram, onderlik siirecini bir blitiin olarak dliglinmektedir. Bu
biitiinli olugturan pargalar ve dig etmenler, ¢nderlik silireci~

nin galismasinia etkileyecektir. Bu yoOniiyle durumsallik

(62) DERELI, s.238,



goriigil, bir sistem bekig agisiyla konuya yaklagmaktadair.

Bu goriige gore, Onderlik, belirli niteliklerin so-
nucu olarak ortaya c¢ikan bir durum olmayip c¢evrenin ve ko-
gullarin dogurdugu bir pozisyondur (63). Bagka bir deyigle,
farkli durumlar, farkli onder tipleri yaratabilecektir. Ay-
ni gekilde Onderlik slirecinin bagarasi, farkli durumlar
karsisinda degigiklikler sergileyebilecektir. Bu yodniiyle,
snderlik yaklasimi ele alinirken, onderlik siirecinde etki-
1i olabilecek faktorlerin genig bir bakig agisiyla analiz

edilmesi gerekir.

Nitekim, geligen ve hizla degisen toplumsal organi-
zasyon yapisi da dikkate alindaginda, bu kuramin ozelligi
ve onemi daha iyi anlagilacaktir. Durumsal onderlik kura-
minda, ondere ve Onderlik silirecine sistem bakiéﬁééisi§ié'
yaklagildiZ2 soylenmisti. Bu . agadan gevreden etkilenen On-.

derin davrenigina, g¢evre etkileri gu gekilde belirtilebilir:

Genel
Cevre
Kosullari

Yakin / w Organizasyon

Gevre

Ortamdan
Btkilenen
Onder

(EREN, s.369).

(63) SOYDAN, s.37.



Sekilde goriildiigli gibi, merkezde yer alan onder,
gerek grup lyelerinin, gerekse diger ¢evrelerin istek ve
bekleyisleriyle karsi karsaiyadir. Onder, bunlar arasanda
uyum saglayebildigi Jlg¢iide bagarali olacakt1r.§§iﬁe, bu
kuresma gore, Onderlik siirecinin bagarisini etkileyen fak-

torlerden bazilari su sekilde siralanabilir:

- Gergeklegtirilmek istenen amacin niteligi,

- Grup liyelerinin yetenekleri, bekleyigleri,

- Onderligin olustugu organizasyonun ozellikleri,
- Onderin ve izleyicilerin tecriibeleri,

-~ Toplumsal ortam,

- Onderin kigisel Szellikleri...]|

Kisaca, durumsal onderlik kurami, belli durumlarda
hangi kosgullarin onemli oldugunu belirlemeye ve bu kogul-
lara uygun &Snderlik tarzinin nasil olabilecegini aragtir-
maya agirlik vermigtir (64)./Bir diger deyisle, bu kurama
gore, onderlik, c¢egitli degZigkenler arasindaki karmagik

iligkilerin bir fonksiyonu olarak belirtilebilir (65).

Ozet olarsk, bu kurama gdre, onderi ig¢inde bulunu-
lan farkli durumlar yaratir. Onder, durumun Szellik ve ih-
tiyaclarina gore farkli gekillerde ortaya ¢ikar. Bir bagka

deyisle, dnderi, o andaki durum ve kogullar belirlemektedir., )’

(64)KOCEL, Igletme..., s5.272.
(65) SOYDAN, s.37.



Ikinci Bolim

DURUMSALLIK YAKLASIMINDA
ONDERLIK

Yaéanllan ¢ag bir etkilegim ve degigim g¢agi olarak
nitelendirilmektedir. Her gecgen glin yeni bulusglar, yeni
icatlar yapailmektadir. Bu bulug ve icatlar, toplumsal ya-
paida olumlu veya olumsuz etkiler yepmektadair. Bu yapa i-
gersinde yagamlarini siirdiiren organizasyonlarin da, bu ya-
T1ga uyma ¢abasi icginde oldupu goriilmektedir. Bu yoéniiyle
onder ve oOnderlik siireci de, birgok faktoriin etkisi altin-
da kalmaktadir. Bu faktorler ve etkilerinin her zaman ve

her yerde ayni Szellikler gosterdigini diiglinmenin bir ha-

yvalden Cteye gldemeyecegi de gergektir.

Bu nedenle durumsallik yaklasiminda onderlik siireci,
kapali bir yapi ¢olarak ele alainmaz. Durumsallik yaklagimin-
da Onderlik siireci, farkli unsurlardan olusmug bir biitin
olarak ele alinar. Diger bir deyisle, onderlik silireci; on-

der, izleyiciler ve ortam kogullarinin olugturdugu bir pli-
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tiindir (66). Bu biitlinii olusturan unsurlarda etkilesim ve
.deéisim halindedirler. Onder ise, bu deZigime ayak uydura-
rak, grubu yonlendirebildigi siirece Onderdir. Aksi takdir-

de her an grup i¢inde yeni bir Onder belirebilir.

Ozet olarak, durumsallik yaklasimanda onderlife bir
etkilesim ve degigim siireci olarak bakilair. Bu nedenle, on-
derlik ig¢in belirli kurallar olugturmak yerine, onderlik
glirecinin ig¢inde bulundugu durumlari iyi tanimek gerektigi

fikri savunulur.

L. DURUMSALLIX YAKLASIMINDA ONDERLIK SURECI

Durumsallik yaklagiminda dnderlil¢( disa agik bir sis-
tem olarak ele alinir. Bunun nedeni onderlikte, grup igin-
de veya dis gevreden alinmis bir takam degerler, inanglar,
beklentiler... etkilegim silirecinden geg¢tikten sonra grup
davraniglari gseklinde sergilenmektedir. Bu yodnliyle de Onder-
lik, diga ag¢ik dinamik bir siire¢ Czelligi gdstermektedir.
Bir diger deyigle, Onderlik siirecini olugturan unsurlar hem
birbirleriyle hem de, dis gevre ile etkilegim halindedirler.
Bu etkilegimler, Onderlik siireci izerinde deZisik sonuglar
yaratmaktadir. Onderlik siirecini olusturan unsurlar, hem
birbirleriyle hem de, dig gevre ile etkilegim halindedirler.
Bu etkilegimler, onderlik silireci Uzerinde degisik sonuglar
yaratmaktadir. Onderlik siirecini olusturan unsurlar, bu de-
gisime ayak uydurduklari oranda Onderlik siireci bagarisina

devam ettirecektir.

(66) TOSUN, s. 393.
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Durumsallik yaklagimina gore, bu slirecin basarila
bir sekilde islemesi herhangi bir kaliba bagli degildir.
Ortam kogullari ne olursa olsun Onder ve izleyiciler, degi-
gen durumlari iyi analiz edip, uyum saglayabilirse, onder-

lik siireci de bagaraiya ulagabilecektir.

1.1. ONDERLIK SURECINI OLUSTURAN FAKTORLER

Yukarada belirtildigi gibi durumsallik yaklasimi on-
derligi, etkilegim halinde bir biitiin olarak ele almaktadir.
Diga ac¢ik sistem goriiniiminde bir silire¢ oldugu igin, birgok
faktéf bu slireci direkt veya endirekt gekilde etkilemekte-
dir. 5rneéin; teknolojik yapi, toplumun egitim diizeyi, izle-
yvicilerin kigilik ®zellikleri, onderin kigiligi, cgevre fak-
torleri, yapailan igin sekli,... Onderlik silirecinin ¢aligma-
ginda etkili olmaktadir. Bu faktorlerin bazilari da onderlik
glirecini olusturmaktadar. Iste bu biitlinli olugsturan faktorle-
rin etkileriyle Onderlik siirecinin olugumu, isleyigi ve ba-

gsariya ulagmasi, farkli gekillerde olmaktadar.

Durumsallik yaklagimina gore onderlik silrecini; onde-
rin kigisel Gzellikleri, izleyiciler ve ortamin kogullara

olusturur (67).

1.1.1 Onder

Onderlik siirecinde &nder, bir treni geken lokomotif

gibidir. Bunun nedeni ise Onderin, ortam kogullariyla grup

(67) Artur H. KURILOFF ( Cev. Serpil OZDAMAR)," Liderlik
Potansgiyeli", ISVEREN,C. XII, S.4 (Ocak 1974), s. 24-
Ayraica bakainiz TOSUN, s. 393.
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amaglara arasinda denge kurmaya c¢alagan ve izleyicileri bu
amag yonlnde glidiileyen kigi durumunda olmasadir. Durumsallak
yaklagimina gore, bu gorevi basariyla yerine getirebilmesi
i¢in ®nderin esnek olmasi gereklidir (68). Onder bu sayede
degigen durumlara uyum gostererek, izleyicilerini bagarili
bir gekilde yonlendirebilecektir. Bu nedenle; durumsallaik
yaklagimina gdre Onder, kigisel Ozelliklerini, ortamin ko-
sullaraina ve izleyicilerin kigisel Ozelliklerine uyumlagta-
rabildigi oranda iyi Onderdir. Bu nedenle, durumsalliak yak-
lagaiminda, en iyi Onderlik seklinden degil, herhangi bir
durumda nasil bir onderlik geklinin etkin oldugundan sz

edilir (69).

"Durumsallik yvaklagimina gore onderi ortam yaratair.
Ortam kogullarinin farklilasmasi, onderlik sgseklinin degis-
mesinde rol oynadifi gibi tamamen bagka bir Snderin dogme-
sina da yol acgabilir. Onder, onderlik silireci ic¢inde merkez-
de, Dbiitiin faktorlerden etkilenen bir kisi durumundadir. Iz-
leyicilerin istek ve beklentileriyle gevre gartlaraiyla,
toplumsal ve organizasyonel isteklerle karsi kargayadar.
Bu nedenle, durumsallik yaklagiminda, Onder, oncelikle ig¢in-

de bulunulan genel durumu analiz etmekle ige baglamalidar.

(68) Mehmet SAHIN,"Yonetim Teorisinin Bu Giinkii Durumu,”
ANADOLU UNIVERSITESI IKTISADI VE IDARI BILIMLER FAKUL-
- TESI DERGISI, ¢.3 S. I ( Haziran 1985 ) s. 4.
(69) Can BAYSAI-Erdal TEKARSLAN, Davranig Bilimleri, Istan-
bul Bniversitesi Igletme Takiiltesi Ya. no. 191- Istan-
bul Iktisat Fakiiltesi Ya.No.3491 Istanbul, 1987 s.153.




Onder, izleyicilerinin beklentilerine de yer verecek sgekil-
de, genel durum analizi yaptiktan sonra nasil bir dnderlik
gekli izleyecegi kararina varmaliadar (70). Bu sayede Onder
deZigen ortam kogullaraina uyum gdsterecek ve onderlik siire-

cinde bagarili bir gekilde c¢aligacaktar.

Onder, durumun Szelliklerine gdre, izleyicileriyle
iligkilerinde, bazen domokratik, bazen otokratik Onder ozel-
1igi gosterebilecektir. Onemli olan onderin, bu deZisen ko-
gullari iyi analiz edebilecek bir yetenege ve uyabilecek

esneklige sahip olmasidar.

Sonug¢ olarak denilebir kij iyi bir onder, durumlarin

meydana getirdigi etkileri iyi analiz edip, bunlardan en iyi

gekilde yararlanm381n1 bilen kigidir (71). Bunu yaparkende

izleyicilerin beklentileriyle, ortam gartlari arasinda den-

ge kurmaya ¢aligan bir kigi goriinlimiindedir.

1.1.2, Izleyiciler

Izleyiciler, onderlik siirecinin bir difger boyutunu
olugturur. izleyioiler, onderin etkide bulunabildigi grup
iiyvelerini ifade eder. Bir diger deyigle, izleyiciler, On-
der tarafindan bir amag¢ ig¢in yonlendirilen, dayanigma ha-
lindeki grup liyeleridir. Izleyiciler, gruba bir takim ih-

tiyag¢larini kargilamek ig¢in girmiglerdir. Bagka bir deyisgle,

(70) Leonard J.KAZMIER, Isletme Yonetim Ilkeleri, Tiirkiye
Orta DoZu Amme Idaresi Enstitiisii Ya.No.178, Ankara,
1979, s.309.
- (71) SOYDAN, s.36,
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izleyicilerin dnder etrafinda toplanmig grubun ¢aligmala-

randan bir takim beklentileri wvardir. Zaten, izleyiciler
de bu beklentiler ydnilinde c¢aba gdstermeyi kabullenmis bir

onder etrafinda toplanmig, grup iiyeleridir.

Onder, ulagilmak istenen amaca, izleyicilerin faa-
liyetleri sonucu ulasabilir. Bu nedenle, dnderin dogru yon-
lendirmesi kadar, izleyicilerin amaglar yoniinde gaba gos-
termeleri de 6nemlidir.(}zleyicilerin vyetismig olduklara
gcevre, egilim durumlari, kigilik yapailari, dligslinceleri, is-
tek ve beklentileri, Onderlik siirecini ve onderin davranig-
larini direkt etkileyecektir. Bunun nedeni Onderi kabulle-
nerek, dnderlik siirecinin olugmasini saélgyan ve bu siirecin
bagariya ulagmasi ig¢in ¢aba gosteren izleyicilerdir. Bu ne-
denley Onderin davranislari, izleyicilerin diiglince yapilari-
na uygun oldufu siirece kisi onder olarak kabul edilir. Izle-
yicilerin’iginde bulunduklari durumlarin ve diiglince yapilari-

nin degigmesi, Onderin de degZigmesi seklinde kendini goste-

recektirlj

Ozetle; onderlik siirecinin, karsilikla etkilesim ha-
linde olan {li¢ temel unsurundan ikisi Onder veizleyicilerdir.
Bu nedenle, onderlik silirecinin bagarisi, belli bir organi-
zasyon durumu icinde, onder ile izleyiciler aresindaki kar-

g1likli etkilegimin sonucudur (72). Bu nedenle, izleyici-

(72) KAZMI®R, s.307.
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lerin kigilikleri, diisiince yapilari, beklentilerinde,
meydana gelen bir degigme, onderlik silirecini direkt etki-

leyecektir;

1.1.3. Ortem Kosullara

Onderlik siirecinin iginde siirdiiriildiigii ve onderlik
slirecini olumlu veya olumsuz yodnde etkileyen hergey ortam
kogullarini meydana getirir. Igletmenin organizasyon yapi-
81, haberlegme iligkileri, teknik ve sosyal durumlari, gev-
redeki ¢ikar gruplara, ekonomik, kiiltiirel, teknolojik, po-
litik, yassal, c¢evrenin tamami, ortam kogullarini ifade eder.
Bu kogullar, onderlik geklini ve Onderin davranigini etki-

leyen onemli faktorlerdir (73).

Fortam kogullari, toplumsal yapida meydana gelen de-
gigmeye paralel olarak degigme gtsterir. Bu ortam kosulla-
rainda meydana gelen degisme, Onderi ve onderlik siirecini
olumlu veya olumsuz gekilde etkileyecektir. Ornegin; cevre
kogullarinin hizli degistigi ortamlarda, daha g¢ok izleyici-
lere insiyatif ve katalimlarini saglayan demokratik onder-
lik sekli gegerli olmaktadir. Bunun aksine, duragan bir ye-
p1 gOsteren ve izleyicilerin egitim durumlarinin diigiik ol-

dugu bir durumda, otokratik onderlik gegerli olmaktadar.

Onder ve izleyiciler, gerek organizasyon, gerekse

toplumsal yapainin birer {iyesi olduklara i¢in, bu ortamlarda

(73) EREN, 503680



meydana gelen bir degismeden direkt etkileneceklerdir. Bu
etkilenme Onderlik siirecinin igleyisi sarasinda, farkla
davranis yapilari geklinde kendini gOsterecektir. Bu kogul-
lara gore Onder, izleyicilerine kargi otokratik bir davre-
nig gekli gosterirken, farkla kosullarda demokratik veya

- "barakainiz yapsin" tipindeki oOnderlik geklini benimseyebi-

lecektir.

Hergeyden once, durumsallik yaeklagimina gore onderi
ortam yaratir. Bir kigi ne kadar listiin niteliklere sahip
olursa olsun, eZer ortam uygun degZilse dnderlik davreniga
gbsteremez (74). Eger ortam, Onderlik silirecinin olugmasi
i¢in elverigli ise, grup ic¢inden iliyelerce davraniglari be-
nimsenen kigi Onder olarek belirebilecektir. Bu gekilde or-
taya c¢ikan Onderin, Onderlik davranigini, Onderin kigiligi,
izleyicilerin Ozellikleri Ve ortaman kogullari belirleye-

cektir (75).

Sonug olarsk denilebilir ki; Onderlik siirecinin o-
lugmasi veya bagariyla c¢aligmasi bliylik olg¢lide ortamin gart-

larinin uygun olmasina baglidir.

(74) BASARAN, Orgiitsel ..., s.69.

(75) TOSUN, s.393-394~ Ayrica Bekiniz. J.L. MASSIE (Cev.
San 6Z—ALP), Isletme Yénetimi, B.l, ESKISEHIR, 1983,
5.98.
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1.2. ONDER IZLEYIcI ILISKILERI

Gnderlik_sﬁrecinden bahsedebilmek icin, hersgeyden
once, bir-gruhun varligi gereklidir. Onderlik bir grubu
olugturan bireyler arasindaki sosyal etkilegimin bir sonu-~
cu olarak ortaya g¢ikan bir siiregtir (76). Bu siirecin 0oge-
lerinden ikisi olan, &nder ve izleyiciler de grubun lyele-
ridir. Durumsallik yaklagimina gdre Onder, grup liyesi iz-
leyiciler tarafindan benimsenmig davranig standartlarina
en ¢ok uyan kigidir. Eger dnder, grup degerlerini izleyi-
cileri ile paylagamayorsa, bagarili olmasi gliglesecektir.
Bu nedenle, onder izleyici iligkilerinde, Onderin, grup
normlarina uymaya daha gok Ozen gostermesi gerekir. Bunun
nedeni ¢onderlik silireci hergeyden once, Onder ve izleyici-
~-ler arasindaki karsilikla sosyal etkiye dayanmasidir. Onder
bu sosyal etkide, iligkilerin yoniinii belirlemede, jizleyici-
lere gore daha biliylik bir etkiye sahiptir.fBunun nedeni ise,
onderin grup liyeleri lizerinde bir tek izleyiciden daha faz-
la bir etkiye sahip olmasidir. Ayrica, onderin bir takam
onderlik glicleriyle donanmig olmasi da bu etkiyi gliglendir-
mektedir. Ancak Onder, sahip oldugu glicleri kendi insiyati-
fine goére kullanmaz. Burada onder, sahip oldugu glicleri,

izleyicilerin kendisinden bekledigi yonde kullanan kigi du-~

rumundadir (77). Baska bir deyisgle, Onder, izleyicileri

(76) SOYDAN, s.36.

(77) Herbert A.SIMON, Donald W.SMITBURG, Victor A.THOMPSON
(Cev. Cemal MIHCIOGLU), Kamu Yonetimi, Ankara Univer-
gitesl Sosyal Bilimler Tekiiltesi Ya.No.547, Ankara,
1985, s.84.
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gitmek istedikleri yOne dogru gdtliren bir kigidir.

Izleyicilerin, dnderi ne kadar sevip, benimsedikle-
ri Snemlidir. Onder, izleyicilerce kabul gordiizii oranda on-
lar lizerindeki etkisi artacektir. Bu da Onder izleyici i-
ligkilerinin daha uyumlu olmasini saZlayacek, onderlik sii-

recinin bagarisaini olumlu ydnde etkileyecektir.

Belirli bir ortamda Onder, grubu amag¢lar yodniinde,
bagariyla yonlendirebiliyorsa; bu onun izleyicilerle olan
olumlu iliskilerine bagladir. Bu nedenle, dnderin durumun
gartlarina uygun olarak, izleyicilerle iligkilerini diizen-
lemesi ve onderlik sgeklini olusturmasi gerekir (78). Bu sa-
yede bazen, biliylik 0lglide izleyicilerin katilimlaraina dayala
bir iligki goriilebilirken; bagka bir durumda daha ¢ok onde-
rin ydnlendirmesine bagli bir iliski uygun olabilecektir.
Bunu, o anki onderlik siirecinin ic¢inde bulundugu durumun

gartlari belirleyecektir.

1.3. ONDERLIKTE GUC

Onderlik silirecinin bagariya ulagabilmesi &nderin,
izleyicileri amaglar yoniinde pesinden siirtikleyebilmesine
baglidir. Bunun ig¢in, Onderin, izleyicileri etkileyebilme-
g1 gerekir. Bu nedenle biitiin dnderler, gli¢ konusuyla ilgili-

dirler. Bunun nedeni gli¢, olaylari ve insanlari etkileye-

e e £

(78) KAZMIER, s.307.



bilme kabiliyetidir (79).) Onderlikte giic ise, bireyin ken-
disine bagli olan kisileri etkileyebilme ve onlaran davra-
niglarini diizenleyebilme yetenegidir (BO)J Onder 'de,) sahip
oldugu giicleri kullanarak, izleyicilerine etkide bulunabil-
me cabasi ig¢indedir. Bu gayede, izleyicilerin belirli amag-

lar yoniinde g¢aligmalarini saglayabilecektir.

Onderin ve dnderlik siirecinin i¢inde bulundugu ko-
sullara gore, onderin sahip oldugu gli¢ kaynaklari da fark-
1l1liklgr gdsterir. Onderin sahip olduBu glicler kaynaklari-

na gore;

a- Uzmanlik giicli,

b- Kigisel glig,

c~ Yasal glig,

d- 0Odiillendirme giicii,
e- Cezalandirma giici,

f- Benimseme gilicii,

seklinde siniflandirilabilir (81).

(79) Xeith DAVTS, Human Behavior at Work: Organizational
Behavior, C.1l7, Grolier Bussines Library, Second
Printing 1985, s.1l53.

(80) Ilhan ERDOGAN, Isletmelerde Davranig, Istanbul Uni-

versitesi Ya. No.3077 - Igletme Fakiiltesi Ys.No.139,
Istanbul, 1983, s.277.

(81) Abraham K. KORMAN (Cev. Ilhan AKHUN, Cevat ALKAN),
Endiistriyel ve Organizasyonel Psikoloji, OZretmen Ki-
taplarai. 141, Ankara, 1978, s.147 - Ayrica Bakiniz,
DAVIS, s.153-DERELI, s.126~BASARAN, s.76, KOGEL, s.248.




1.3.1. Uzmanlak Giicii

Uzmanlik glicli, onderin geg¢irmig oldugu egitiminden,
tecriibelerinden kaynaeklanan gligtiir. Bir diger deyisle, ©on-
- derin, belirli bir alanda, izleyicilerden daha bilgili, be-
cerikli, etkin olmasi sonunda izleyiciler ﬁzerinde yaratti-
g1 bir glictiir (82).Lizleyiciler, onderin grup icinde bu
alanda en bilgili kisi oldugunu kabullenmiglerdir. Bu ne-
denle, o alanda tamamen &nderin istedigi ydnde g¢aligmaya

da benimsemislerdir.i
i

L~

1.3.2. Kisisel Giig

Kigisel giig, dnderin sship oldugu kigiliginden kay-
naklanan bir gligtlir. Bir diger deyisle, izleyicilerin, On-
derin kisiligine glivenerek, istekleri yoniinde davranmalara-
ni ifade eder. Onderin; kigilik ©zellifinin izleyicilere
ilham vermesi, onlarin isteklerini yansitmasi, bu glciin te-

melidir (83).

1.3.3. Yasal Giig

Yasal glig; onderin, igletme ig¢inde bulundugu mevki-
inden kaynaklanan giigtiir. Onder, bu giiciinii izleyicilerle
olan iliskileri sonucunda degil organizasyonun bir elemani

olarak elde etmistir. Onderin mevkiinden kaynaklanan giicil

(82) BASARAN, Orgiitsel ..., 8.77.
(83) KOCEL, Isletme ..., S.248.
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bellidir. Izleyiciler igletmeye girdikleri anda bu glicli

kebullenmiglerdir.

1.3.4. Odiillendirme Giici

Odiillendirme giicli, dndere isletme tarafindan veya
izleyicilerce taninmig olan &dlil verebilme yetkisinden do-
gar. Onder, bu gliclinii bagarili olan, grubun normlarina uyum—
lu, grupg¢a takdir goren izleyicilerini .tegvik edebilmek i-

¢in kullanar.

1.3.5. Cezalandairma Glicli

Cezalandairma glicli, dndere igletme veya izleyicilerin
olusturdugu grup tarafindan verilmig olan ceza verme yetki-
ginden dogar. Grubun normlarana uymayan grup tarafindan hosg
goriilmeyen bir davranigtan dolaya bunu yapan kisiye grup

adina, onderin ceza vermesi geklinde goriiliir.

1.3.6. Benimsenme Giicl

Benimsenme glicii, onderlikte en onemli giic kaynaga
niteligindedir. Onderin, kendini izleyicilerine begendir-
mesi, onlarla dzdeglesmesi sonucunda ortaya ¢ikan bir glg-
tiir (84). Onder izleyiciler tarafindan benimseniyor ve dav-
ranislari kabul goriiyor ise, diger gliclere gereksinmesi

yoktur. Grup, zeten onderi izlemeye hazirdir.

(84) BASARAN, (rgiitsel ..., s.76-77.
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Durumsallik yaklasimina godre, onder, farkli etkile-
re sahip bu gligleri degigik durumlarda kullanabilir. Onde-
rin kullanacagi gli¢ kaynaklari; yapilan isin yapisina, on-
derin kigiligine, izleyicilere ... kisacasi onderlik siire-
cinin ig¢inde bulundugu kosullara gore farklilik gosterecek-
tir.fOrneéin, dayanismanin yiiksek oldugu bir grubun onderi,
yasal gli¢ ve cezalandirma giici yerine benimsenme gliclinli da-
ha ¢ok kullanabilecektir. Buna kargilik onderin deha az ka-
bul edildigi grup ig¢inde gatismalarin oldugu bir durumda
vasal glic daha Onemli olabilecektirigBu nedenle onder, kul-
lanacagi gli¢ kaynaklarini belirlerken izleyicileriyle ilig-
kileri ve ig¢inde bulunulan ortam kogullarini gdz Oniine al-

masi gerekecektir.

1.4. ONDERLIKTE ROL ALGILAYISI

Toplum halinde birlikte yasamanin bir sonucu olarak
insanlar, degisik organizasyonlarin ya da gruplarin ilyesi
olarak yagemlarani glirdiirirler. Bireylerin, degigik grupla-
rin iyesi olmalari, farklia gdrev ve yerlerinin olmasi sonu-
| cunu dogurur. Bireylerin, bu toplumdaki yerlerinin gerefgi
olarak sergiledikleri davraniglar, onlarin rollerini ifade
eder. Bir digZer deyisle, bireylerin; tecriibe, yas, uzmanlak,
gorev, gevre gibi faektorlerin etkisiyle gdstermig olduklara
davraniglari vardir. Bu gekilde ¢egitli faktorlerin etkisiy-
le bireylerin sergiledikleri davraniglar, onlarin rolleri-

ni olugturur (85).

(85) YO0ZGAT, s.185.
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/brganizasyonun vapisina dinamizm kazandiran bireyle-
rin oynadiklara roller, degisik agilardan kaynaklanarak sge-
killenir. Kaynaklandiklari yerlere gore, baglica ii¢ tlir rol
goriilir. Bunlar; beklenen rol, algilanan rol ve gercekten
oynanan rol olarak adlandirilar. Beklenen rol; bireyin,
grup i¢inde elde etmig olduzZu yerinden dolaya kendisinden
beklenilen davranaglari ifade eder. Algilanan rol; birey,
kendisinden nasil bir davranaig beklendigi konusunda bir an-
layisa sahiptir. Bu anlamdaki anlayislari, bireyin algila-
nan rollini olugturur. Bireyin gercgekte gostermis oldugu dav-

raniglari ise, gergekten oynanan rol olarak ifade edilir (86).}

Grup halindeki bireylerin etkilegimleri sonucu olu-
gan onderlikte de Onder ve izleyiciler arasinda rol farkli-
lagmasi goriiliir. Onderlik, grup igindeki bireylerin godster-
mis oldugu davranislarin bir sonucudur. Baska bir deyisgle
onderlik, belirli ortamlarda, izleyicileri amaclara dogru
birlegtiren ve harekete geg¢iren rollerin sonucu ortaya c¢i-
kar. Onder, izleyiciler, amaclar ve cevre, grup igindeki
rollerin olugumunda etkili faktorlerdir (87). OUnderlik sii-
reci ig¢indeki etkilegimin bir sonucu olarak, onder ve izle-

yiciler arasinda rol farklilagmasa gorililiir.

(86) Serif SIMSEK, Yonetim, C.I, Atatiirk Universitesi Ikti-
sadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Arastirma Merkezi
Ders Notlari: 110, Erzurum, 1984, s.l1l5.

(87) DAVIS, (Cev. TOSUN ve Digerleri), s.l44.



- 61 -

1.4.1. Onder Acisinden Rol Algilayisi

Bir grup olugstugunda onder, grup liyelerinden daha
etkin bir rol oynayarak, digerlerince tercih edilecek ve
kabul gérecektir (88). Bu agidan onder, grubun ydnlendiri-
cisidir. Bagka bir deyigle Onder, izleyicileri ulagmak is-
tedikleri amag¢lara doZru yonlendiren kigidir. Cevrenin ve
izleyicilerin, onderden bekledigi de dbudur. Onder bu bek-
lentiyi algilayarak, bu ydnde davraniglar gidsterdigi siire-
ce onderdir. Bu nedenle, Onderin veya Onder olacak kisinin,
gruptaki diger izleyicilerden farkli bir rol oynamasi bek-
lenmektedir (89){f6nder1ik slirecinin ig¢inde bulundugu du-
rumlara gore onder, farkli roller oynayabilecektir. Ancak,
onder, izleyicilerin beklentilerini iyi algilayarak Onder-

lik roliini olugturdugu slirece basarili olacaktlr:j

1.4.2. Izleyiciler Acisandan Rol Algalayisa

Her birey grup igerisinde belli bir yere ve sorumlu-
luga sahiptir. Diger grup liyelerinin ve Onderin bireyden,
grup ig¢erisindeki bu yerinden dolaya beklentileri vardir.
Iste, onderin, grubun diger iiyelerinin ve gevrenin etkisiy-
le bireyin gbstermis oldugu davraniglar, o bireyin roliini

olugturur. Bir bagka deyigle, izleyicilerin rolleri; grup

(88) ERDOGAN, s.269.

(89) Turgaey ERGUN, Tiirk Kamu Yonetiminde Onderlik Davranisi,
Tirkiye Orta Dogu ve Amme Idaresi Enstitiisii Ya.No., 191,
Ankara, 1981, s.12.




ig¢indeki yerlerinin, grubun beklentilerinin, ¢evrenin ve

onderin kendisi hakkindaki algalarinin bir fonksiyonudur (90).

"

iéﬁderlikte, beklenen rol, (grup iliyelerinin bekleyis-
leri) ve algilanan rol, bireyin kigiliginden ve gevreyle
etkilesiminden dogar. Onder veya izleyiciler bu iki rol ara-
sindan bir tanesinin etkisiyle davranigta bulunur. Bu da
gergekten oynanan roldiir. Onder ve izleyicilerin, beklenen
ve algilanan rolleri ne kadar birbirine yakin ise, gergek-
ten oynanan Tol de onderlik silirecinin bagarisini o kadar
artirici yonde olacaktir. Ayraica, bireyin grup disainda top-
lum ig¢inde de degigik rolleri vardar. Bireyin toplumsal ya-
pidaki rolleri ile grup ig¢indeki roliinlin ¢atigmasi, onder-

lik silirecinin bagarisini olumsuz yonde etkileyecektirl&

Sonug¢ olarak; onderlik, ig¢inde bulunulan durumlarin
ortaya ¢ikardiZi bir rol geklidir. Durumsallik yaklagimin-
da onderlik, belirli bir zamanda belirli bir grupta, bir
kiginin iggal ettigi rol olarak gdriillir (91). Buna gdre, on-
derlik siirecinin iginde bulundugu durumlardeki farklilagma

6nderlik rollerinin de farklalagmasini gerektirebilmektedir.

(90) ERGUN, s.14.

(91) Blair J. KOLASA (Gev. Kemal TOSUN ve Digerleri), Ilsglet-
meler Icin Davranig Bilimlerine Giris, Istanbul Univer—
sitesi Igletme Fakiiltesi Igletme Iktida Enstitiisii Ya.
No.42 - Davranigs Bilimleri Enstitiisii Ya.No.1l, Istanbul,

1979, s.580,
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2. DURUMSALLIK YAKLASIMINDA ONDERLIK SURECINI ETKILEYEN

FAKTORLER

Durumsallik yaklagimi, halen geligsme agamasinda o-
lan bir yaklagamdair. Bu nedenle, durumsallik yaklagiminda,
onderlik konusunda ¢ok az aragtirma yapilmigtair. Yapilan
aragtirmalarin bulgularina gore de, onderlik siirecinin ga-
ligmasai lizerinde etkili olan faktorlerden ancak bazailara
incelenmigtir. Bu konuda yapilan cgalaigmalardan bir tanesi-
ne gdre, onderlik siireci lizerinde etkili olan faktorler
sunlardir: (1) Yapilan isin niteligi, (2) under ile izleyi-
ciler arasindaki iliskiler, (3) Onderin makama dayanan gii-
clidiir. Bu ¢aligmaya gore, yapilacak ig belirlenmis, tanim-
lanmig ve tekrarlanan tiirden ise; oOnder, izleyiciler tara-
findan kabul g0rmilis ise ve Onderin izleyiciler lizerinde et-
kili olaebilecek makama dayali glicli var ise; oOnderlik igin
olumlu bir ortam var demektir (92). Onder, bu ortamda izle-
yicilerini rahatlaikla yonlendirebilecektir.

Durumsallik yaklagimi, onderlik slirecini, diga agik
bir sistem olarak ele almaktadir. Kisaca onderi, izleyicile-
ri ve bunlarain g¢aligmalarini olumlu veya olumsuz etkileyebi-
lecek hemen hergey, onderlik siireci ilizerinde etkilidir. Bu
nedenle, Onderlik siirecine etki eden faktOrleri sainirlamak

oldukga gligtiir. Bu gli¢liige ragmen, durumsallik yaklagimina

(92) Pred I. Fiedler'in Durumsallik Yaklagiminda Onderlik
Caligmasi, Ayrica Bakiniz; OZKALP-SABUNCUOGLU, s.147-

148.



gore, onderlik silireci lizerinde etkili olan faktorlerden

bazilarini su gekilde siralamak miimkiindiir (93).

- Organizasyonun yapisi, gelenekleri, gec¢misgi,
- Izleyicilerin kisilikleri,

- Organizasyondaki psikolojik ortam,

- Onderlik siireciyle yapilacak igin niteligi,
- Onderin yonlendirecegi izleyicilerin sayaisi,
- Izleyicilerin “nderden beklentileri,

~ Toplumsal gevre,

- Onderin kigiligi, tecriibesi, ...

Durumsallik yaklagimina godre, dnderlik durumlarin
yarattigi bir sonugtur. Onderlik siirecinin olusmasi ig¢in
gerekli ortamin yaratilmasinda, yukaridaki faktorlerin her-
biri farkla etkilere sahiptir.génderlik siirecini, yaratan
duruma gore bazen, izleyicilerin nitelikleri veya yapailan
is onemli etkilere sahip olabilirken; bagka bir durumda on-
derin kisiligi, onderlik siirecini etkileyen en onemli fak-
tor olabilmektedir& Hangi durumlarda hangi faktorlerin on-
derlik siirecini, gé kadar etkiledigi bilinmemektedir. Bu
nedenle; durumsallik yaklagimi, Onderlik slirecinin olusma-
ginda durumlara gore hangi faktorlerin etkili oldugunu a-

ragtirmaya yonelmigtir (94).|Yukarada da belirtildigi gibi,

(93) BASARAN, Orgiitsel ..., 5.79, Ayrica Bakiniz; OZKALP-
SABUNCUOGIU, s.146.
(94) KOCEL, Igletme ..., 5.272.




onderlik, grubun i¢ ve dig etkilesiminin yarattigi durumun
bir sonucudur. Bir diger deyisle, dnderlik silireci; Onder,
izleyiciler ve gevre faktorlerinin etkilegimiyle gekil alar.
Onderlik disa ag¢ik bir sistem Ozelligi gdsterdiZi igin de,
bu faktdrleri ve etkilerini kesin olarak belirlemek imkan-
gi1zdir. Ayraca, ig¢inde bulunulan kogullarain her yerde tii-
miiyle ayni olmasi da imkansazdir. Toplumsal yapi, izleyici-
lerin ve Onderin kigilikleri, inang¢lari, amaglari, beklen-
tileri ve diger dzellikleri de farkli yer ve zamanda farkli
ozellikler gbsterir. Bu nedenle, durumsallik yaklagimi, i-
¢inde bulunulan durumu analiz ederek, hangi faktorlerin. bu
durum ig¢in daha etkili- olabileceginin arastarilmasi gerek-

tigini savunur;J

ff3. DURUMSALLIK YAKLASIMINDA ONDERLIK SEKILLERININ

INCELENMESI

I¢inde bulunulan durumu olusturan fektdrlerin etki-
lerine gore, onderlik gekilleri de farkla ozellikler gos-
termektedir. Durumsallik yaklagimina gore; oOnder, farkla
yer ve zamanda farklia davraniglar gosterebilecektir. Durum-
gallik yaklagimi ig¢inde Onderi inceleyen bir c¢aligmada On-
der tipleri;

- Emir veren,

Politik,

Bagvurucu,

- Katilaimez,
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- Yetki veren onder olarak ele alinmigtir (95).

Durumsallik yaklagaminda, belli bir onderlik tipi

Uzerinde durulmamaktadir. Genellikle, durumsal Onderlik ko-

nusunda yapilan c¢aligmalarda iki ug¢ noktayi olugturan, ise

yonelik onder ve insanlar arasi iliskiye yonelik dnder tip-

leri ele alinarak; onderin iginde bulundugu durumlara gdre

iki u¢ arasinda bir noktada yer alacagi belirtilmektedir.

Bu durum, asagidaki gekildeki gibi gdsterilebilir.

ISE DONUK

~»— INSAN ITIS-

KILERINE

Onderce Kullanilan otorite

Astlara taninan Ozgiirliik Alana

DONUK
i

Onder Verdigi fikir we
kara karar- olugtu- Eiiiﬁ_
verir larin TUr Ve nove
verdigi gatigini soru ac1k
- kararlari yapar gorul- 2 o
bildirir masinl g n ve-

ister rir

T I K;{_endi verdigi

Sorunu Sinair- (

ortaya lara sinirlar ig¢in-
koyar saptar de astlarain
agstlar- astla- gorev yapmasi-

dan Sne- rin karar na izin veri:
ri alir Vverme.bek.
ve karar ver.

Demokratik-0tokratik Onderlik

(ERGUN, POLATOGLU, s.161.)

Onderlik tipinin belirlenmesinde, bir taraftan dnde-

rin kigiliginin ve bilgisinin diger taraftan da astlarin

(95) BASS ve VALENZI, Onderlik Kurami, Ayrica Bakiniz;

0ZKALP-SABUNCUOGLU, s.149.



bilgi dilizeylerinin, kigiliklerinin ve ig¢ginde bulunulan or-
tamin Snemli etkisi vardir. Bu yapiya gore, kati bigimsel
ve blirokratik bir toplumda yetigmig izleyicilerin olustur-
dugu bir grupta, otokratik onderlik gegerli ve faydali ola-
caktir. OrnegZin, toplum; aile ve okul hayatindan devlete
kadar agiri geleneksel, bliylige asiri saygi ve karara bliyik-
ten bekleme aligkanliklarina gaehip bireylerden oluguyorsa
bu yapa icerisinde izleyiciler, Onderden, kendilerini yon-
lendirecek otokratik ve emir wverici bir davranig bekleye-
cektir. Bu bzellikleri tagiyan bir ortamda ise, otokratik
dnderlik daha bagarili olabilecektir (96). Ancak, bu kogul-
lar her zaman. ve her yerde ayni degildir. Bu farklailiklara
gore, onderlik gekli de otokratik Onderlikten, demokratik
onderlige dogru kayma gosterebilecektir. Bu iki ug¢ arasanda
onder, duruma gore katilamci destekleyici wveya basvurucu

onderlik tiplerinden birini benimseyebilecektir.

Durumsallik yaklasimina gore, degisik onderlik tiple-
rinin uygulanabilecegi farkla durumlar vardar (97). Bu du-
rumlar onderlik siirecindeki unsurlarin, birbirleriyle ve
gevreyle etkilegiminin bir sonucudur. Durumsallik yaklasima-
na gore, onemli olan, hangi onderlik tipinin uygulanacaga
degildir. Onemli olan, hangi kosullarda nasil bir Onderlik
tipinin daha bagarili sonuglar vereceZini aragtirarask On-

derlik geklinin belirlenmesidir.

(96) EREN, s.383.
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4, DURUMSALLIK YAKLASIMINA GORE ONDERDE BULUNMASI

GEREKEN NITELIKLER

\Onder, grup liyeleri tarafindan benimsenen ve davra-

niglari kaebul goren kigidir. Bu yoniiyle ve grup ig¢indeki
konumu nedeniyle, oOnder, grubun yodnlendiricisi durumunda-
dir. Bununla birlikte,)énder izleyicilerin beklentileri,
organizasyonun amaglari ve ortam kogsullari arasinda denge
kurmaya ¢aligan kisidir. éir diger deyigle Onder, izleyici-
leri ulagmak istedikleri amaglar yodniinde ydnlendiren kisi
durumundadar (982} Bu nedenlerle, Onderlik silirecinin baga-
risi, bliylik Slglide Ondere ve Onderlik davranisina bagladar.
Bu acidan bu kisimda iyi bir onderde bulunmasi gereken ni-
telikler, durumsallik yaklagaimi diiglincesi ic¢inde ele alina-

rak agiklanmaya g¢aligilacaktar.

4.1. DURUMLARI INCELEYEBILME YETENEGI

Durumsallik yaklagimina gore, Onderi, ig¢inde bulunu-
lan durumlar yearatir, XKimin dnder olacegi Snemli degildir.
Onder, ig¢inde bulunulan durumlarin dzellik ve ihtiyaglarai-
na gore ortaya ¢ikar (99). Bu nedenle, onderin ve dnderlik
slirecinin bagarisi, ig¢inde bulunulan durumlara baglidir. Bu
acidan iyi oOnderin, onderlik siirecinin bagarasi ig¢in, i¢in-
de bulundufu durumlari algilayip analiz edebilecek yetenege

gahip olmasi gerekir.

(98) SIMON, SMITHBURG, THOMPSON (Cev. MIHGIOGIU), s.84.
(99) KAGITGIBASI, s.231.
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j@nderi, belirli bir durum yaratmigtir. Ancak, gerek
onderlik siirecindeki izleyicilerin inanglari ve bekleyigle-—
ri, gerekse cevre faktorleri, devamli bir degisme igindedir.
Bu degigme, Onderlik siirecini yaratan durumlarin degismesi
gsonucunu yaratabilecektir. Onderlik siirecinin basarasi ig¢in,
bnderin, g¢evresindeki deZigik durumlari ve etkilerini de
iyi analiz edecek yetenegZe sahip olmasi gereklidir. Ancak,
bu sayede dnderlik siireci, degisen durumlar kargisinda ba-

garisini sﬁrdﬁrebilecektir:j

Onderin cevresindeki durumlari daha iyi analiz ede-
bilmesi ig¢in, izleyiciler ve gevreyle olan iligkilerini
gliclendirmesi gereklidir. Boylece, Onder, degigen durumlar:
ve etkilerini daha iyi gdrebilme ve analiz edebilme yetene-

gine sahip olabilecektir.

4.2, ISLETMEYI TANIMA

Onderlik siirecinin ig¢inde bulundufu igletmenin belir-
1i bir orgenizasyon yapisi ve ulasmak istedigi amaglarai var-
dar. igletmenin Onder ve izleyicileri de bu yapinin liyeleri
oldugu ig¢in, bu yapa icgindeki degigik faktorlerden etkile-
neceklerdir. Ayrica dnder, igletmedeki listlerinin istekleri,
cegitli cgaligma gruplari ve organizasyonun amaglariyla, on-
deri oldugu grup amaclari arasinda bag kurma gdrevini de

yverine getirir (100). Bu bag kurma gdrevini yerine getire-

(100) SIMON, SMITBURG, TLOMPSON (Cev. MIHGIUGIU), s.83.
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bilmesi igin, ¢nderin, igletmenin gegmigini, amaglarani,
kullandiga teknolojisini, haberlegme kanallarini, iligki
gekillerini, yetki ve sorumluluk dilizenini, ¢ok iyi tanima-
g1 gerekir. Omder,. ancak bu yolla, onderi oldugu grubun
beklentileri ile igletmenin kendisinden beklentileri ara-
sinda bir denge saglayabilecektir. Tersi durumda, bazen

grup amaglari ile igletme amaglari cataigabilecektir.

4.3, IZLEYICILERI TANTIMA

Onderin, etkilesimde bulundugu izleyicilerin beklen-
tilerini, degerlerini ve kisiler arasi becerilerini dikkat
almasi gerekir (10l). Gergekten de, onderlik siirecinin ba-
éafzsi, izleyicilerin Onderin- kendilerinden bekledigi dav-
raniglari yerine getirmelerine baglidir. Izleyiciler, onde-
ri benimsedikleri silirece, onu kabullenecek ve onun istedigi
yonde gaba gostereceklerdir. Onder, izleydicilerin beklenti-
leri yonlinde ¢aba gosterdigi oranda, grup tarafindan benim-
genecek ve degtek gorecektir. Bu nedenle, onderin, birlikte
galigtaiga kigilerin yeteneklerini glidilerini beklentilerini
ve yagadiklara g;@g;; tanimasi ve onlarla ayni dili kullan-
mag1 gereklidir. Onder, izleyicilerinin ozelliklerini bilir-

gse, onlar iizerinde nasil etkili olabilecegini kestirebilir

e

(102) 4 Bu nedenle, iyi Onderin, birlikte ¢aligtiZi kisileri

(101) ERGUN, s.l16.
(102) ERGUN, POLATOGLU, s.167.
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her yonliyle tanimaya c¢aligmasi gereklidir. Boyle bir tani-
madan sonra, onder, uygulayacagi dnderlik seklini daha ko~
lay belirleyebilecek ve izleyiciler tarafindan daha ¢ok be-

nimsenebilecektir.J

4.4. YAPTLAN IST TANIMA

Durumsallik yaklagimina godre, yapilacaek igin niteli-
ginin, yepailig seklinin ve kullanilan teknolojinin, onder
ve izleyiciler ilizerinde Onemli etkileri wvardir. Buna gore,
igin planlanmig ya da tekrarlanan cinsten olup gigg;;él,
onderin, onderlik davranigi lizerinde onemli bir rol oynar.
is ne kadar tanimlanmig, belirli ve takrarlanan cinsten
ise, Onder de izleyiciler {lizerinde o kadar genig ¢apta et-
kileme glicli saglar. Bunun tersi olarak, ig ne kadar az ya-
pisallagmig ise, Onderin izleyicileri etkileme glicli de o
oranda azalair (103). Bu nedenle, Onderin yapilacak igi ta-
nimasi ve bu igin gereklerine gore izleyicilerine insiyatif
tanlyan onderlik davraniglarindan veya otokratik onderlik

davraniglaraindan birini segmesi gereklidir.

4.5. ONDERLIK BETTIGI GRUBU VE ISLETME IGINDEKL
DIGER GRUPLARI TANIMK
Onderlik, bir etkilesgim siirecidir. Bu siiregte iki

tiir etkilegim goriiliir: (1) grubun kendi ig¢indeki iliyelerinin

etkilegimi, (2) grubun isletmedeki diger gruplarla ve gev-

(103) 0zALP, "Onderlikte ...," s.30.
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reyle olan etkilegimi. Onderlik siireci, bu etkilegimlerin

bir sonugudur.

Grup ig¢indeki liyelerin etkilegimi sgonucunda, liyeler—
ce kabul goren grup normlari ve grup amag¢lara ortaya ¢ikar.
Onder, bu grup normlarina uydufu ve grup beklentilerine ce-
vap verdigi 0&lgilide, grup tarafandan kabul goriir. Bu agidan
onder, grup amag¢larinin sec¢ilmesinde ve gercgeklegtirilmesin=

de kolaylagtarici bir gorevi yerine getirir (104).

Bunun yaninda, onder ve grubu, igletmenin amag¢lara
yoniinde gaba'gésterirken, diger gruplarla iligki ig¢indedir.
Gruplarin g¢alisma ve bagarailari, igletmedeki diger gruplae-
rin gcaligmalarini direkt olarak etkiler. Bu nedenle, onder,
iligkileri incelerken, kendi izleyici grubu kadar, igletme-
deki diZer gruplari ve onlarin c¢aligmalarini de tanimsk zo-

rundadar.

4.6, ISLETMENIN IGINDE BULUNDUGU GEVREYI
ANATIZ ETME YETENEGI
isletme digandeaeki c¢evre de, Onderlik lizerinde Onemli
etkilere sahiptir. Igletmenin, ¢aligmasini; rakipler, dev-
let, toplumdaki c¢gegitli ¢ikar gruplara ve tiketiciler di-
rekt olarak etkilemektedir. Bu nedenle, igletmenin yagamasa
ve faaliyetlerini basari ile siirdirmesi, kendi bilinyesindeki

unsurlarin g¢aligmasa ile dig cevre arasinda kuracagi uyuma

(104) ERGUN, s.13.
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baglidir. Toplumsal gevrede meydana gelecek bir degigme,
hem igletmenin galagmasini hem de igletmedeki bireylerin
¢alismasini olumlu veya olumsuz yonde etkileyecektir. Ayri-
ca, bireyler bir taraftan igletmenin liyesi diger taraftan
da toplumsal yapinin bir liyesidirler. Bu nedenle, toplum-
daki her tiirli degigme, grup iliyelerini ve dolayisiyla on-
derlik g¢alasmasini etkileyecektir. Onderlik, grup ic¢indeki
bireylerin birbirleriyle ve g¢evreyle etkilesiminin bir so-
nucu oldugu ic¢in, Onderin sadece igletme ig¢indeki gevreyi
analiz etmekle yetinmeyip, dig gevredeki grup ¢aligmasini

etkileyebilecek degigimleri de analiz etmesi gereklidir.

Ozet olarak, iyi bir onder, durumlarin meydana ge-
tirdigi etkileri iyi analiz eden ve bunlardan en iyi gekil-
de yararlanmasini bilen kigidir (105). Bu nedenle iyi bir
onderin, grup bagarisi ig¢in, c¢evredeki blitiin faktorleri
dikkatle incelemesi ve bunlarin grup lizerinde olan etkile-

rini belirlemeye ¢aligsmasi gereklidir.

5. ONDERLIKLE ILGILI KURAMLARIN DURUMSALLIK

YAKLASIMI ICERISINDE INCELENMESI

Onderlik davranigi lizerinde degigik faktdrlerin et-
kili olmasi, aragtirmacilarin bu konuya degisik agilardan

bakmalara sonucunu doZurmus-.ve Jdnderlik lizerine baglica

(105) SOYDAN, s.36.
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i¢ kuramin geligmegini saglamistar. Bunlar bilindigi gibi,
(1) ozellikler kurami, (2) davranigsal onderlik kurama,
(3) durumsal onderlik kuramidar. Bunlardan ilk ikisi, be-
lirli ve evrensel bir oOnderlik gekli olugturmaya ydnelmig;
bir yerde, birbirlerine kargi tez olarak ortaya c¢ikmiglar-
dar. Qallgmanln bu kaisminda, durumsal Onderlik kuraminain

ilk iki onderlik kuramina baskiga ele alinmaya g¢aligilacak-

tir.

5.1, OZELLIKLER KURAMI

Ozellikler kuramina gére, Onderin sahip oldufu kigi-
lik Ozellikleri onderlik sﬁrecinin etkinligini belirleyen
temel noktadir. Bu yoniiyle bakildiginda Ozellikler kurami-
nin, onderlik siirecinin diger faktorlerini ele almadan, sa-
dece onder boyutu ilizerinde durdugu godriilmektedir. Ozellik-
ler kuramina gdre, onderin sahip olduZu kisilik &zellikleri,
onderlik siirecinin etkinligini belirleyen temel noktadar.
Bu nedenle, bu kuramda, onderlik siirecinin sadece bir boyu-~
tu olan Onder lizerinde durularak her yerde gegerli evrensel

bir Snder sekli belirlenmeye galisilmigstar (106).

Oysa, durumsal Onderlik kurami bilitlinliyle Ondere ve
onderin sahip oldugu Ozelliklere yonelmis bu kuramin, tama-
men gecgersiz oldugunu ileri silirmemektedir. Durumsal dnder-

1lik kurami, onderligi incelerken, siirecin bir Cgesi olan

(106) SOYDAN, s.28.
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bnder konusunda dzellikler kuraminin elde etmis oldugu so-
nu¢lardan da yararlanmaktadir. Bagka bir deyigle, durumsal
Onderlik kuraemi, 0Ozellikler kuramini da ig¢ine alarak Onder—
lik konusuna daha genig bir acgidan yeklagmaktadir. Bunu ya-
parken de evrensel ilkeler ortaya koymaya ¢aligmak yerine,
genig bir bakis agisiyla ig¢ginde bulunulan durumun analig
edilmesi ve oOnderlik geklinin buna dayanarak belirlenmesi

gerektigini savunmaktadair.
5.2. DAVRANIS KURAMI

Davranig kuraminda, OSnderin grupla olan iligkileri
lizerinde durulmug ve Onderin davranig tiirleri ile tanimla-
nabilecegi ileri siiriilmiigtiir. Bu nedenle, davranig kuramin-
da; oOonderin, grubuyla olan iliskilerinde sergilemis oldugu
davraniglar arastirilmiaigtir. Bu gekilde en iyi onderlik dav-
ranigsi belirlenmeye g¢aliaigilmigtir. Bu kuramda da ozellikler
kurami gibi onderlik siirecinin tek bir boyutu incelenerek
gsonuca ulagilmaya ¢aligilmiastar. Ancak, onderi ve Onderin
davraniglarini sadece yonlendirdigi grup etkilemez. Grup
diginda da birgok faktdr Onderin davraniglara lizerinde et-
kilidir. Her zaman ve her yerde kogullar ayni olmadigi icgin,
en iyi onderlik davraniginin evrensel olarak belirlenmesi
de imkansizdir.

Durumsal onderlik kurama, davranagsal.-6nderlik kura-

minin ¢aligmalarini da gegersiz saymamaktadir. Durumsal on-

derlik kurami, davranigsal onderlik kuraminin aragtirmalarai
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gsirasinda elde edilmig Onderlik sekillerinin, ancak, ig¢in-
de bulunulan duruma gore kullanllabiléceéini belirtmekte-
dir. Davranigsal ¢nderlik kurami da Ozellikler kurgmia gibi,
onderlik slirecinin bir yoniinii ele almiagtar. Durumsallik
vaeklagiminda ise, Onderlik degigik faktorlerden olugmug da-
ga agik bir slirek olarak ele alinir. Bu nedenle, dnderlik
slireci, gerek grup i¢indeki, gerekse cevredeki her tirli
faktorden etkilenecektir. Bu ydnliyle Onderin davranisaina,
grupla olan iligkilerine gdre ele alan davranlésal onderlik
kurami, bir noktada eksik kalmaktadair.

fbavranlgsal onderlik kurami galigmalarinda elde edi-
len sonuca gore, insanlar arasi iliskilere yonelmigs demok-
ratik Onderlik gekli daha bagarili olacaktir (107). Ancak,
bunun her yer ve kogulda gecgerli olduZunu sSylemek imkan-
si1zdir. Bu nedenle, durumsallik yaklagimi, ig¢inde bulunulan
duruma gore, bazen otokratik, bazen de demokratik onderlik

gekillerinin gegerli olabilecegini ifade etmektedir, ,

Sonug¢ olarak, ozellikler ve davranis kuraminda onder-
lik, lizerine Onemli ¢aligmalar yapilmistir. Durumsallik yak-
lagimi bu kuramlarin g¢aligmalarini reddetmemekte; ancak, ev-
rensel Qlarak gegerli olamayacagZini elde edilen sonug¢larin
durumlara godre, degisebilecegini savunmaktadir. Bu yoniiyle,
durumsal onderlik kurami, sistem yaklagimi diliglincesiyle bu
iki kuramian eksikliklerini tamamlayarak deha blitin bir kura-

ma ulagma gabasi iginde gBriilmektedir.

(107) DERELI, s.238,



Ucgiineci BoliUm

ESKISEHIR YEM PABRIKASI VE TURKIVYE
LOKOMOTIPF VEMOTOR SANAYIINDEKTI
ONDERLIK YAPILARININ
INCELENMESTI

1. ARAGTTRMANTIN TANITIMI

Durumsallik yasklagaiminda dnderlik konusunu inceleyen
bu ¢aligmada anlatilanlarin, igletmelerdeki durumunu test
edebilmek ig¢in agagida belirtilen arastairma yapailmaigtar.
Aragtirmada, katilaimli g0zlem yontemi ve anket yontemi bir-
likte kullanilmastar. Bu yﬁntemlerin gse¢lilmesinin nedeni;
daha obJjektif ve birinci elden verilere ulasabilmek geklin-
de Ozetlenebilir. Birinci elden veriler elde edebilmek ve
elde edilen-verilerde objektifligi saflamak amaciyla da bu

iki yontemin birlikte kullanilmasina karar verilmigtir.

Aragtirma sirasinda yodntemler asagida belirtilen ge-

kilde uygulanarak sonuca ulagilmaya ¢aligailmigtair. Arastar-
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manin ilk agamasinda incelenilen konuyla ilgili verilerin
elde edilebilecegi igletmeler tespit edilmeye calisilmis-
tir. Bu tespitte, igletmelerde belli bir grup olugturabile-
cek bir caligma ortaminin olmasina dikkat edilmigtir. Bu
tespit sonucunda kamu ve Czel sektdr isletmelerinden iradi
gsecgim yontemi ile "Eskigehir Yem Fabrikasi A.J. ve Tiirkiye
Lokomotif ve Motor Sanayi A.$." Ornek igletmeler olarak se-
¢ilmigtir. Daha sonra, igletme genel wmiidiirleri ile goriligli-
lerek aragtirmanin yapilabilmesi ig¢in izin alinmigtair. A-
ragtirmanin yapllmaSJ girasinda aragtarmaci, normal ig si-
navani kazanmig ve ise yeni baglayan bir igsci gibi isletme
blinyesinde g¢aligmaya baglamigtir. Bu ¢aligma sirasinda a-
rastirmacinin kimligini gizli tutabilmek amaciyla, aragtir-
ma hakkinda igletme genel miidlirlerinin diginda hi¢ bir kim—
seye bilgi verilmemigtir. Igletmede caligan arastirmacinain,
katilamla gozlem yontemi 1le galagma sirasinda veriler top-
lamasi yolu benimsenmigtir. BOylece aragtirmacinin, iglet-
me ve g¢alisanlarin durumlarini, ig¢inde bulunduklari yapiya
gercekci bir gekilde belirleyebilmesi saglanmaigtir. Bu se-
kilde galigan arastirmaci, igletme ig¢indeki gruplari, ca-
ligma yapilarini ve Onderin kimligini belirlemeye g¢aligmig-
tir. Subjektiflikten kaginagbilmek amaciyla da aragtirmaca-
nin ilging olaylara olug sgekilleriyle, igg¢ilerin konugmala-
rini ise, kendi climleleriyle notlar geklinde toplamasi yo-

1u benimsenmigtir.
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Eskigehir Yem Fabrikasinda ili¢ vardiya halinde g¢ala-
gilmaktadir. Bu nedenle, g0zlem yontemi sirasinda bitilin
vardiyalari da inceleyebilmek icin arestirmaci, diger var-
diyalari destekleyen ve iki vardiyayla birlikte galigsan

8.;2, 17;2 vardiyasinda galagmigtar.

Anket yonteminin uygulanmasinda ¢oktan segmeli soru
formlari, igg¢ilere karsilikla goriigme yontemi ile doldur-
tulmugtur. Sorularda kiiglik farkliliklar bulunan iki ayra
anket formu kullanilmigtir. Bu anketlerden bir tanesi igci-
lere bir tanesi de gdzlem yontemi sarasinda tespit edilen

onderlere sorulmak amaciyla dilizenlenmigtir.

Anket formlarindaki sorular, baglica iki kisma ay-
rilmaktadir. Anket formunun birinci kazsminda, ©zellik be-
lirleyici sorular, ikinci kasminda, Onderlik hakkindaki dii-
glinceleri belirlemeye ¢aligilan sorular yer almaktadir. An-
ket formunun birinci boliimiinli olugturan kimlik belirtici
sorulardan elde edilmek istenen sonug¢ su gekilde belirtile-
bilir:

Bu kisimdeki sorularla, igletmede galigen iggilerin
tagidaga Szellikler belirlenmeye calagilmagtar. Bu gekilde,
¢aliganlar arasinda ortak Czellikler bulunup.bulunmadlénnl
belirlerken; tespit edilen onderi ve onderlik seklini olug-
turan faktodrlerin durumu da belirlenmeye ¢aligilmaigtair. Bu
gekilde onderi ve dnderlik seklini i¢inde bulundugu durumun

gartlarina gdre inceleme imkani elde edilmistir. Ayraica,
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incelenen iki igletmedeki Gzelliklere gbre Onder ve Onder-~
lik sekilleri arasainda fark olup olmadigi test edilmeye ca-

ligilmistar.

Anket formunun ikinci bdliimiinde onderlik hakkindaki
dliglinceleri belirlemeye yonelik sorular sorulmugtur. Bir
biitiin olarak anket formundaki sorular ele alindifinda bir
kiginin tesgidigi ozelliklere gore, (egitim durumu, yasa,
igletmedeki ¢aligma siliresi v.b.) onderlik hakkindaki diisiin-
celeri tespit edilmeye g¢aligilmagtir. Ayraca, gdzlem yapan
aragtirmacinin dnderi belirlemedeki objektifligini de test
edebilmek amacaiyla, igcgilere uygulanan anket formundaki
12, soruda, igletmede, iggilere gdre Onder olarak gordiikle-
ri kiginin ismi sorulmugtur. |

Anket formlari igg¢ilere, aragtirmaci ig¢iler arasin-
da calisirken, iliniversite Ogrencisi kimligi ile gelen basgka
bir kisi tarafindan, kargilikla goriigme geklinde uygulan-
magtar.

Aragtirma sirasainda toplanan bilitlin veriler her bir
isletme ig¢gin ayri ayri degerlendirildikten sonra, kargilas-

tirma yaparak sonuca ulagilmaya cgalasilmastar.

2. ISLETMELERIN TANITIMI VE ARASTIRMA SONUGLARININ

DEGERLENDIRIIMESI

Daha once de belirtildigi gibi, arastirma kapsamina,
iki ayri ug¢ yapiyi olugturan kamu ve Ozel sektdr igletmele-

ri arasindan iradi yontemle seg¢ilen, Eskigehir Yem Fabrikasa
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A.S. ve Tirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii A.S. alinmlgtlr.
Agagida bu igletmeler ve buralarda yapilan aragtirma tani-

tailarak elde edilen sonuglar gosterilmeye caligilacaktar.
2.1. ESKISEHIR YEM TFABRIKASI ANONIM SIRKETI

2.1l.1. Tabrikanin Tanitimi

Eskiéehir Yem Fabrikasi 1961 yilinda besi hayvanla-
ranin yem ihtiyacglaraini karsilamak amaciyla halka agik bir
kamu igletmesi geklinde kurulmugtur. Kuruldugunda igletme
hisselerinin % 45'i Kamunun, % 20'si Pancar Xooperatifinin,
% 10'u Eskigehir Bankasinin, % 25'i halkin elinde bulunu-

yordu.

Ozellegtirme girigimleri sonucunda kamunun elindeki
hisseler satalmig, igsletme, Ozel gektdr igletmesi geklini
almistir. Su anda Czel sektdr isletmesi Ozelligini gbsteren
igletmenin hisselerinin biiyiik bir kasmi Zeytinoglu Holdingin
elinde bulunmaktadir. Isletme hayvangal yemler lireten iglet-
melerin temel Ozelliklerini tasaiyan bir yapaiya sahiptir. Is-
letmenin yillik iiretimi 420.000 tondur. Bunun 10.000 tonunu
Kanatli hayvan yemi)410.000 tonunu ise Biiylikbag hayvan yemi
olugturmaktadir. Igletmenin iiretim teknolojisi oldukga es-
kidir. Bu nedenle, yeni diizenleme ve teknoloji yenilegtirme
¢abalarini da faaliyetleri sirasinda yer verilmektedir. Bu-

‘nun sonucu olarak, bu yil 490.000 ton iliretim planlanmagtar.
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Isletmede galigma diizeni ii¢ vardiya halindedir. Sa~

20

bah vardiyasi 7. - 15.29, akgam vardiyasa 14.22 - 23.32

saatleri arasinda calismaktadir. Iki ¥ardiyaya destek ni-
teliginde calaigsan giindliz vardiyasi ise, 8.;2.— 17.22 ara-
sinda ¢alagmaktadar. Vardiyalar arasinda siirekli ve uyumlu

bir caligma gdrilmektedir.

2.1.2. Gozlem Sonuglara ve Degerlendirilmesi
2.1.2.1. Gozlem Sonuglara

Katilamlai gtzlem sirasinda igletmenin ve galaiganla-
rin c¢alagma gekilleri, sosyal iligkileri, onderlik yapila-
r1 incelenirken, ilging olaylarin notlar seklinde belirlen-
digi yukarada belirtilmigti. Bu notlar gdzlem ydntemi sira-
gsanda elde edilen verileri olugturmaktadir. Daha sonraki
yorumlara igik tutabilmek ve ¢ikarilan sonug¢larin nereden
kaynaklandiZini gdsterebilmek amaci ile bu gdzlemlerin ba-
zi1larinin, agaZidaki gibi OSrnek olaylar geklinde yazilmasa
yolu benimsenmigtir. Bu Ornek olaylar gozlem yontemi sira-
ginda saptanan gercgek slaxlexr.olup.sadece olaylardaki kigi-

lerin isimleri sakli tutulmak amaciyla degigtirilmigtir.

Aragtirmaci Eskigehir Yem PFabrikasinda 24 Temmuz
1989 tarihinde cgaligmaya ve gOzlem yapmaya baglamigtir. Bu
tarihten sonra, arastirma igin onemli sayalabilecek Ornek

olaylar asagideki gibi belirtilebilir.
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Ornek Olay - 1: Ise Baglama

24 Temmuz Pazartesi sabahi saat 8.§§'te, Genel Mudlr
fabrika ig¢indeki biirosunda bulunan Igletme Miidiirii Mehmet
beyi telefonla gagirdi. Mehmet bey geldiginde Genel Miidiir,
aragtirmagiyi gostererek; "Bu arkadag sanat ockulu mezunu,
bu glinden baslayarak da igletmemizde galigacaktir. Ise ali-
gana kadar i1a§ boliimiine verebilirsiniz" diyerek gerekenin

yapilmasini istedi.

Mehmet bey, aragtirmacayla birlikte fabrika ig¢indeki
odasina gelerek, orada bulunan yardamcisi Rahmi bey'e aras-
tirmacinin kartinin g¢ikarilip ilag bdliimindeki ¢aligma ar-
kadaslara ile tanigtirilmaesini istedi. Biraz sonra, Rahmi
beyle birlikte aragtarmaci caligacagi yer olan ilag¢ bdliimii-
ne geldiler. Rahmi bey, aragtirmaciyil ¢alisacagi arksdasla-
ri ile tanigtairdiktan sonra, orada bulunan Cemil ustaya
"arkadasi senin yanina veriyorum, sen artik igi Sgretirsin”
- diyerek oradan ayrildi. Aragtirmacinin, yanlarinda g¢alisa-
cagi kigiler, isletmede oldukga uzun siiredir c¢aligan eski
ustalarda. Cemil usta, aragtirmaciya yapacagi igi gdster-
dikten sonra arastirmaci galigmaysas basladi. Biraz sonra
fdbrikada bagka boliimde g¢aligan, Nedim usta, erastirmacinin
yanina gelip "aramiza hos geldin. Ise alismada zorlanirim
diye korkma. Arkadaglarin hepsi yardaimci olur. Kisa zaman-
da aligarsain, heyirli olsun" diyerek isinin bagina dondi.
Daha sonra, caligma sorasanda diger igcilerde ara ara gele-
rek aragtirmaciya "hog geldin, hayirli olsun" dileginde bu-

Jundular.
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Ornek Olay -~ 2: Cay Sirketleri

Eskigehir Yem Fabrikasinda c¢alaigma sirasinda iggi-
lerin dinlenmesi ig¢in resmi bir c¢ay izni yoktu. Ancak, ig-
¢iler kendi aralaranda olugturmug olduklari kiiglik klimeler
halinde gaylarini kendileri demleyerek ig¢mektedirler. Bu
cay ictikleri kii¢lik kiimelere de kendi aralarinda "girket"
adini vermiglerdi. Bu ¢ay girketleri li¢ veya dort kigilik
kiimelerden olusmaktadir. Igg¢iler, hergiin, sabah 9.—2-9 ve

ogleden sonra 14.29 civarinda olmak lizere iki defa ¢ay mo-

- lasi vermektedirler.

Yine boyle ig¢ilerin vermig olduklari ¢ay molalarin-
dan birinde, igs¢ilerin bir kismia igin aksamamasi ig¢in cay
igcenlerin yerinde galaigirken, cgay icenler de gegitli konu-
larda sohbef ediyorlarda. Bu arada c¢ay i¢ilen odaya Rahmi
bey girdi. Iggilerle gakalagarak "hani bize yok mu?" espri-
giyle bu resmi olmayan c¢ay molasina katildi. Sohbet sairasin-
da Nedim usta da c¢ay igenlerle nobetlege calasanlarin sara-
sini diizenliyordu. Aslinda Nedim usta hig¢ bir "¢ay sirketi-
nin" iiyesi durumunda degildi. Ancak, her girket Nedim ustaya
kendi tiyesi gibi kabul ediyordu. Rahmi bey, cayini ig¢ip ¢ay
odasindan ayrildiktan sonra kisa silire daha devam eden g¢ay
molasi kimsenin uyarisina gerek kalmadan sona erdi. Herkes

gaekalagarak iglerinin bagina dondi.
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. Ornek Olay - 3: Is Kazasa

25 Temmuz 1989 sali gilini igletme glinliik normal calis-
masini slirdiiymekteydi. Sabah vardiyasi, saat 1122 ge gittigi
yemek molasindan donmiig; glindiiz vardiyasindakiler yemeZe git-
miglerdi. Bu sirada, ilacglama bdliimlinlin yanindaki kepek bolii-
minden saat 12.22 'teﬁgelen bir ¢iglikla isgiler o tarafa dog-
ru kosugmaya baglad11a£l\0raya vardiklaranda, kepek boliimiiniin
sabah vardiyasinda calisan Selim adindeki igg¢inin ayagaini he-
lozana (106) kaptirmig oldugunu gordiiler. Selim'in ayagi an-
cak, makinayi durdurduktan sonra c¢itartilabildi. Olay yerine
gelen Mehmet bey ve Nedim ustanin kuceginda isg¢ilerin yarda-

maiyla arabaya bindirilen Selim hastahaneye gotiriildi.

Selim hastahaneye gotiiriildiikten sonra Rahmi bey igg¢i-
lerle konusgurken kazanin olug geklini belirlemeye galisiyor—
du. Bu arada, igg¢iler kazanin gokunu yasarkenj; birbirlerine,
" yazik oldu, insan hig¢ dikkat etmezmi? " gibi sozler soyli-
yorlardi. Bu kaza goku aninda dahi, igg¢ilerin fabrikanin gi-
venlik tertibati ve difer konulari hakkinda elegtirici bir
stz soylemedikleri goriiliiyordu. Kazayi Ogrenen igcletmenin di-
ger elemanlarida kaza yerine gelip olay yerinin yaninda ¢ala-
san, Cemil usta, arastirmaci ve Sadik adindakiizciden olayin
olug gekli hakkinda bilgi aliyorlar " aman dikkatli c¢aligin
arkadaglar " diyerek lizlintliilerini ifade ediyorlarda. Selim'i
hastahaneye gotiiren Nedim usta geri donmiig ve Mehmet beyin a-

meliyat bitene kadar hastahanede kalacagini bildirmigti

(106) Helezon: Bugday, Arpa, Kepek gibi maddelerin tasindaga

Makinadair.
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Bu arada kazanin normal goku atlatilmis ve higbir yonetici-
emrine gerek kalmadan igg¢iler islerinin basgina donmiislerdi.
Kazadan {i¢ saat sonra Rahmi bey isin aksamamasi ig¢in kaza
yepan Selim'in yerine arastirmacinin gegmesini istedi. Is
artik normal seyrine donmiigtii. Ancek, herkeste kazanin iliziin-

tiisll goriilmekteydi.

Ornek Olay - 4: Hizli Haberlegme

27 Temmuz 1989 Persembe sabahi ¢ay molasi bitmig, ig-
¢iler normal olarak iglerini yapayorlardi. Birden fabrikanin
bir ucundan diger ucuna doZgru bir haber akmaya bagladi. Bu
" Genel Midiiriin fabrikaya gezmeye bagladiZi “ haberi idi. Bu
haber Genel Midlr daha idare binasindaki odasindan g¢ikmadan
once, idare binasindaki personel ve gaycilar tarafindan, en
ugtaki igg¢iye kadar ulagtiralmigti. Bunun sonucu olarak, fab-
rika ig¢indeki yOneticiler ve igg¢iler bir uyum ig¢inde igin mii-
kemmel yapildigini genel miidiire gosterme c¢abasi ig¢inde daha
bir ozenle iglerini yapmaya bagladilar. Bu sirada ozellikle
Mehmet bey ve Rahmi beyin igin yapilis sekli lzerindeki emir-
~leri ile Nedim ustanin tavsiyeleri igg¢ilerce harfiyen yerine

getiriliyordu.
Genel miidlir fabrika binasina geldiginde, biitiin isgile-
rin uyum ve diizen ic¢inde g¢alistiZini gdrerek gezisini tamam-

lada.
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Ornek Olay - 5: Yemek Molalara

Eskigehir Yem fabrikasinda GZle yemek molasi bir sa-
attir. 0gle yemegini, isggiler, memurlar, yoneticiler ayni
- yerde ve harhangi bir ayiram olmadan yemektedirler. Islet-
mede c¢aliganlar, 1 saatlik yemek molasini degisik sekiller-
de degerlendirmektedirler. Iscilerin, bazilari voleybol oy-
narken, bazilari da dinlenmeyi veya sohbet etmeyi tercihn

ediyorlarda.

27 Temmuz 1989 pergembe gilinii yine bdyle bir yemek mo-
lasainda bir grup voleybol oynuyordu. Oyunda, Nedim usta.gibi
igg¢ilerin yaninda, Rahmi bey gibi yoneticiler, sekreterler
ve memurlarda yer aliyordu. Oyunda galip gelmek isteginden
gok, gakalagmak istegi daha OSnemli goriiliiyordu. Nedim uste,
bir ara oyunu seyreden aragtirmaciya donerek; " Sende gel
oyna " diyerek oyuna girmesini sagladi. Daha yeni is¢i olan
arastirmaciyl oyundaki diger kisilerde sempatiyle karsila-
dilar. Hatta, aragtirmacinin oyunun baglarinda tedirgin ol-
dugunu gdéren Rahmi bey, " bak biz burada bir aile gibiyiz,
sende bizden birisi oldun, c¢ekinme, rahat ol " sodzleriyle
onun rahatlamasini saglada. Pinlenme saatinin bitimine yak-
1é§11d1é1nda ise, Nedim ustanin istegiyle oyuna son verile-

rek is bagi yapilda.

Ornek Olay - 6: RBlektrik Kesintisi

30

28 Temmuz 1989 cuma giinil 6Zleden sonra 13.=— da elek-

triklerin kesilmesiyle, isletmedeki biitin makinalar durdu.
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Isletmedeki biitiin igler elektrife bagli oldufu igin, bu
olay iscilerin bos kalmasi anlamina geliyordu. Ancak, iggi-
lerce ve yoneticilerce bu olay bir bog kalma olayi olarak
goriilmeyerek, degisik isler yapilmaya baglanda. Bir kisam
iggiler bu boglugu firsat bilerek fabrikanin ve makinala-
rin temizligi ile ugrasirken, bir kasim igc¢ilerde Mehmet
bey ve Rahmi Bey'in istegiyle fabrikanin etrafindaki bah-
geyi diizenlemeye bagladilar. 1ki saat sonra elektrikler gel-
diginde, isg¢iler yine kendi isinin bagina ddnerek g¢alisma-

ya basladilar.

Ornek Olay - 7: Temizlik

Eskigehir Yem fabrikasinda Cumartesi glinleri saat 13.ggﬂe

kadar cgaligmaktadar. 29 Temmuz 1989 Cumartesi gilini de bu glin~-

lerden biriydi. Oglin fabrikada yenileme c¢aligmalri oldugu i-

¢in, bilitin vardiyalar sabah 8.29 da ige bagladilar. Igletme

disindan gelen teknik elemanlar igletmede yeni makinalaran
montajini yaparken iiretim olmayacagi igin, MMehmet bey, blitiin
iggilerin fabrika ve g¢evresini dilizenleme caligmalarina katil-
malarini istedi. Bu iglerden bazilari oldukga agir olmasina
ragmen, igciler hoggdriiyle calagiyorlardi. Bu sirada Cemil
usta Rahmi beye ilac deposununda temizlenmesi gerektigini
bildirdi. Fabrikae ve gevresini dilizenleme g¢aligmalariyla bir-
likte ilag¢ deposununda temizlenmesine karar verildi. Bu ig-
ler yapalarken iggilerin yoneticilerle ve birbirleriyle ga-

kalagarak c¢aligtiklara goriiliiyordu.
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2.1.2.2. GOzlem Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Katilaimli gdzlem sairagsinda elde edilen ve yukarida
drnek olaylar geklinde sunulan godzlem sonuglari, asagidaki

gibi degerlengirilebilir.

Eskigehir yem fabrikasainda yapilan isglerin biliyik bir
gogunlugunu, insan giiciiniin desteZiyle ylriitiilen isler olug-
turmaktadir. Igsletmede, kismen otomasyona gidilmeye ¢caligil-
. magsa da halen isletme emek yoZun bir isletmenin Szellikle-
rini de gbstermektedir. Igletmenin c¢aligmasi sirasinda giiriil-
tii va toz orani oldukga fazladir. Isletmedeki isgilerin ca-
ligma kosullari, is kolunun Ozelligi ve teknolojisi nedeniy-
le oldukga agirdir. Isletmede calisan isgilerin biiyiik bir
gogunlugunu, egitim diizeyi diigiik, is konusunda ozel egitim
gormemis, zamanla galisarak Ogrenmig, isletmede uzun sliredir

gcaligsan, ig¢iler olugturmaktadair.

Tgletmedeki isciler arasinda ve iggilerin iistleriyle
iligkilerinde, bir dayanigma ve dostluk havasi hakimdir. Ay-
ni dayanisma ve birlikte bir ig yapma mutlulugunu paylagma,
blitiin iscilerin islerini severek yapmalara sonucunu dogur-
maktadir. Bu vapi icerisinde, senelerin verdigi deneyimle
igg¢iler, alaigmig olduklari gdrevlerini, ig emrine gerek kal-
madan yerine getirmektedirler. igletme yoneticileri, isc¢ile-
re herhangi bir igin yapilmasini bildirirken, bir istegi go-
riiglerine sunar gibi, igin yapailmasini saglamaktadirlar. Yo-

neticilerin, bu dostga yaklagsamlarina ragmen, igg¢iler, yoOne-
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ticilerin otoritelerini de kabullenmig durumdadirlar. An-
cak, bu otoriteyi bir baski unsurundan daha ¢ok, iglerin
diizenlenmesi ig¢in gerekli olan bir yapi olarak gormektedir-
ler. Iggilerin, birbirlerine karsi davraniglari da bir aile
iyelerinin kargilakli ilisgkisi geklindedir. Bunu da kendi
gdzciikleriyle gu sekilde ifade etmektedirler. "Biz burada

~ bir aile gibiyiz. Herkes igini bilir ve birbirine yardaim
eder. Ig de Ynemli olan da arkadaslarla anlasabilmektir.

Is her yerde igtir."

Isletmenin dig kapisindan girilmesinden baglayarak;
ig¢isi, memuru, yOneticisi, bekc¢isi, ahgisi, sendika temsil-
cisiyle, bu dayanigma ve kaynagmaya gormek mimkiindiir. Bu
kaynagma sonucunda caliganlar arasinda big¢imsel olmayan ve
¢ok hizli bir sekilde igleyen bir haberlesme kanali kurul-
mug durumdadir. Bu big¢imsel olmayan haberlegme kanali, is-

letmenin galigmasini engelleyici bir 6zellik gdstermemektedir.

Isciler agar olan islerinin yorgunlugunu biraz ata-
bilmek imkanina, bir 0gle yemeginden Once, bir de sonra ol-
mak lizere 10'ar dakikalik c¢ay molalarinda kavugmaktadarlar.
Gaylarini, aralarinda olusturduklari ve "girket" adini ver-
dikleri kiiglik kiimeler halinde hazirlayip birlikte igmekte-
dirler. Cay molalarinda dahi, isin aksamamasina ozellikle

dikkat etmektedirler.

Kisaca Ozetlemek gerekirse, ig¢iler, igsletmeyi ken-

dilerinden bir yapi olarak gormiig ve olusturmug olduklara
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dostluk ig¢indeki bu galisma ortamanin amaglari ile kendi
amag¢glarini uyumlagtirma igini bagarmis durumdadirlar. Ta-
bii bunda, igg¢ilerin yetisme yapilari ve egitim dlizeyleri-
nin de Snemli etkisi olduZu goriilmektedir. Bu durumu, isgi-
lerin, " ekmek yedigimiz kapiya nankorliik etmeyiz " ifede-

sinde godrmek miimkiindiir.

Isletmedeki bu yapa ve iligki dlizeninin bagarisainda,
onemli rol oynayan dnderler olarak, ii¢ kigi gorilmektedir.
Bu Onderlerin ikisi, resmi organizasyonun yetkileriyle de
donatilmig olan, Mehmet bey ve Rahmi bey'dir. Bunlar digin-
.da is¢iler arasinda higbir yetkisi olmayan gayri resmil ya-
pinin onderi olarak, Nedim usta goriilmektedir. Igletmedeki
bu onderlerin etkili olduklara yerlerin ve durumlarain fark-
11 farklia oldugu goriilmektedir. Ancak, Onderlerin hepsinin
¢abalarainan igletmenin faaliyetlerini bagariya ulagtiracak

yonde oldugu goriilmektedir.

2.1.3. Anket Sonuclari ve Degferlendirilmesi

Eskigehir Yem Fabrikasindaki anket formlarinain bi-
rinci boliimiindeki sorulara verilen cevaplari incelendigin-
de, igsletmede galigsanlarin gu Ozelliklere sahip olduklara

gbriilmektedir (Tablo 1)
Isletmede galisan is¢ilerin % 32'sini 30-40 yag gru-
bu, % 32'sini 40-50 yas grubu, % 24r'inii 20-30 yag grubu o-

lusturmaktadar.
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Isletmedeki iggilerin bliyliik bir cofunlufunu, (% 68)
ilkokul mezunlari, diger bir grubu (%20'si) lise ve dengi

okul mezunlarinin olugturdugu goriilmektedir.

Isletmedeki iscilerin, caligma siireleri incelendi-
ginde bliylik bir cofunlugunu; 10 yildan uzun siiredir iglet-
mede calisan iggilerin (% 44'ii) ve 5-10 yil erasanda (% 20)
¢aligan lggilerin olugturdugu gdriilmektedir. Buradan da go-
rildiigii gibi, igcilerin biliylik bir c¢ogunlugunu isletme ile
uyum safhasini ¢oktan gec¢irmig, igletmenin bir parc¢asi ol-

mug kigiler olugturmaktadar.

Calisanlarin biliyiik bir ¢ogunlugunu iglerini ¢ok se-
ven (% 60) ve biraz seven (% 28) kisilerin olusturduu go-

riilmektedir.

Bu igg¢ilerin, igletmede, gelecek giivencesi (% 44) ve
ekonomik zorluklar (% 36) nedeniyle caligtiklari gdriilmek-
tedir.

Eskigehir Yem TFabrikasgindaki O0zellik belirten soru-
lara verilen cevaplar, bir biitiin olarak deferlendirildigin-
de: Igletmede galigsan igc¢ilerin biiyiik bir ¢ogunlugunu; orta
yas grubu olarak ifade edilen, hayat deneyimini elde etmig,
egitim diizeyi diisiik, isletme biinyesinde oldukg¢a uzun siire-
dir gelecek gilivencesi ve ekonomik zorluklar nedeniyle c¢ali-
gsan, iglerini seven isg¢ilerin olusturmug olduklara goril-

mektedir.
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Anket formundaki sorularin ikinci bSlimiini olusturan
gorulara verilen cevaplara gdre, igletmedeki iggilerin on-
derlik hakkindaki diislinceleri agagidaki gibi belirtilebilir

(Tablo 2):

Isletmede galigan isgilerin % 44'li onderligi, onder,
izleyiciler ve iginde bulunan ortam kogullaranin etkilegimi
suretiyle olugmus bir blitiin olarak tanimlarken; % 32'si On-
derligi, sadece baza kisilerin doZustan sahip olduklari bir

kigilik Ozelligi olarak ifade etmektedirler.

Onderi ise, % 44'i iginde bulunulan durumlara goére,
gruba kendini kabul ettiren ve grubu yodnlendiren kigi ola-
rak tanimlarken; % 20'si onderi, ic¢inde bulundugu gruba ken-
dini sevdiren kisi, % 16's1 igletmede iglerin dogru gekilde
yapilmasini saglayan kisi olarak tanimlamaktadarlar. Isci-
lerin onderde bulunmasini istedikleri niteliklerin basainda,
% 32 egitim dilizeyi ve % 32 birlikte galastiZi grup arkadag=
larinin ve igletme igindeki ortamini tanima gelmektedir.
Ayrica, % 16'1lik bir kismi onderin sorumluluk duygusuna sa-

hip ve % 16's1 zeki olmasini istemektedir.

Is¢iler, ¢nderin ve izleyicilerin davranislarini de-
gisik faktorlerin etkileyebilecegini ifade ederken; Ozellik-
le (% 40'1) ig¢inde bulunulan g¢aligma ortami ve gevresinin

etkili oldugunu belirtmektedirler.

Igcilere ideal onderlik sekli soruldugunda ise, he-

men hemen tamamina yakan bir kismi (% 80); grup tliyelerine
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g0z hakki vererek, alinacak kararlarda onlarin da payinin
bulunmasini saglayan ve bu hususta onlari tegvik eden, de-

mokratik onderlik geklini kabul etmektedirler.

Ayrica, igg¢ilerin tamamina yaskin bir kismi (% 88)

farkli durumlarda farkla davranmak gerektigini belirtmek-

tedirler.

Sonu¢ olarak, iggilerin onderlik hakkindaki diiglince-

leri su gekilde Gzetlenebilir:

iggiler, onderligi, oOnder, izleyiciler ve iginde bu-
lunan ortam kogullarinin etkilegimi suretiyle olugmug bir
bﬁtﬁn'olarak tenimlarken; onderi, ig¢inde bulundugu durumla-
ra gore, gruba kendini kabul ettiren ve grubu yodnlendiren

kimse olarak belirtmiglerdir. Ayrica, onderin birlikte ca-

..lastigi grup arkadaslarini ve isletme igindeki caligma {ir-

tamini tanimasi ve iyi egitim gOrmiis olmasa gerektigini be-
lirtirken; degisik faktorlerin Ozellikle de ig¢inde bulunan
calisma ortami ve g¢evresinin onderin ve izleyicilerin dav-
raniglarini etkileyecegini belirtmektedirler. Onderin, fark-
11 durumlar karsisinda farkli davranmasi gerektigini belir-
tirken de; grup lyelerine kararlara katilma hakki tanaiyan
demokratik ©Onderlik seklini benimsediklerini ifade etmigler-

dir.
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2.1.4. Gozlem ve Anket YOnteminin Sonuglarinin

Birlikte Degerlendirilmesi

tozlem yodntemi ve anket ydnteminden elde edilen so-
nuglari bir bilitiin olarak degerlendirildiginde: Eskisehir
Yem Tabrikasinda galigan iggilerin; gliglii dayanigma etra-
finda toplanmig, orta yas grubunu olugturan, uzun siire bir-
likte g¢aligmig, egitim diizeyleri diisiik, demokratik onderlik
geklini benimsemis ve galaigmalari sairasinda bunu bagariyla
uygulamig olduklari goriilmektedir. Bu bagaraya ulagmada o-
zellikle grup ig¢indeki dayanismanin onemli etkisi olduZzu
bir gercektir. Grup igindeki bu dayanigmanin saglanmasainda,

1ge, oOnderlerin Onemli rol oynadiklari goriilmektedir.

Onderlerin herbirinin grup davraniglarani farkla du-
rumlarda etkiledigi goOriilmektedir. Bir diger deyigle, isgi-
ler, onderlerin herbirini farkli sekillerde benimsemigler-
dir. Ancak, Onderlerin davraniglari incelendiZinde herbiri-
nin kendi alani ig¢ginde, grup amag¢larayla igletme amaglarini

uyumlagtirma yonilinde ¢aba gdsterdikleri gorilmektedir.

2.1.5. Isletmedeki Onderlerin Tanitima

Eskigehir Yem Fabrikasinda, iggileri, etkileyerek
pesinden siliriikleme glicline sahip olarak Mehmet bey, Rahmi
bey ve Nedim usta goriilmektedir. Bu isimler, kigilerin ger-
cek isimleri olmayip, bu kigilerin isimleri sakla tutulmak
amaciyla defistirilmigtir. Igletme igerisinde bu onderlerin,

iggiler lizerindeki etki alanlara farkli gekillerde olusgmusg
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durumdadir. Bu durum gu gekilde Ozetlenebilir: Bigimsel
organizasyonun yoneticilerinden olan Mehmet bey wve Rahmi
bey bicgimsel yapinin Onderi durumundadirlar. Bu yonliyle is-
¢iler tarafindan kabul edilen bu kigiler, igin yapilisi si-
rasinda ve igletme ig¢indeki faaliyetlerde, igg¢iler lizerinde
etkili ve yonlendiricidirler. Ancek, hig¢bir bigimsel yetki-
si bulunmayan Nedim ustanin igg¢ilerin sosyal faaliyetleri,
birbirleri ile iligkileri, igg¢ilerin bireysel amagleri ile
grup ve igletme amag¢larinin uyumlagtirilmasinda daha etkili
oldugu goériilmektedir. Kisaca etkili olduklari durumlari bu
gekilde Ozetlenmeye galisilan onderler ve Ozellikleri aga-

gidaki gibi belirtilebilir.

2.1.5.1. Mehmet Bey

Mehmet bey; orta boylu, esmer, diizgin bir fizige sa-
hip, isgg¢iler gibi giydinen ve davrenan, 39 yaginda, igletme-
de ¢aligtigi brangta yiksek OZrenimini tamamlamig, isletme-
de 4 yaldar c¢alisan, birlikte caligtiZia kisileri ve isgi c¢ok
iyi taniyan bir kigidir. Ig¢ilerle olan iliskilerinde genel-
likle dostca bir atmosfer ve grup i¢inde dayanaigma saglayica
cabalarda bulunurken; otoritesini de kabul ettirmektedir.
" Iggilerin fikirlerini agikca sdyleyebilmelerine imkan yarat-
migtir. Bu yoniiyle calaigmalar sirasinda, bazen igg¢iler tara-
findan benimsenme giiciinii, bazen de otoritesinden kaynaklanan

yasal gliclinli kullanmaktadar.
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Ankete verdigi cevaplara gore de (Tablo 3): snderli-
gi, onder, izleyiciler ve ig¢inde bulunulan ortam kogullari-
nain etkilegiml suretiyle olugmus bir slire¢ olarak belirtir-
ken; onderin ve izleyicilerin davraniglarini etkileyen fak-
torlerin ¢ok g¢esitli oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle,
onderlik silirecinin bagarisinin degigik faktorlere bagli ol-
dugunu, Onderin kisisel glic ve yasal giliclinli kullanarak, gru-
ba etkide bulunabilecegini belirtmektedir. Ayrica, onderin
iyi bir kontrol sistemi kurarak, grup igerisinde birlesti-
rici rol oynamasi ve izleyicilerin igteklerini dikkate al-
mas1 gerektigini belirtmektedir. Onderin, farkli durumlar
karglslnda farkla sekilde davranmasi gerektigini belirtir-
ken; onderin ig¢inde bulunulan duruma gore kendini gruba ka-
bul ettiren ve grubu yonlendiren kisi olabilecegini ifade
etmektedir. Onderlik davranigs gsekli olarak ise, demokratik

onderlik geklini benimsedigZi goriilmektedir.

2.1.5.2. Rahmi Bey

Rahmi bey; uzun boylu, dilizglin bir fizige sahip, is-
¢ilere yakin ancak, diizgiin giyimli, 35 yasgsinda, sanat okulu
mezunu, igletmede 12 yildir c¢aligan bir kisgidir. Rahmi bey,
birlikte calastiga herbir igciyi ¢ok iyi tanayan, isg¢iler-
le kaynagmig, dost ve iggiler lizerinde otoritesini kabul
ettirmig bir kisidir. Igg¢ilerle dostga sohbetlere katilan
onlarin c¢aylarina kabul eden, goriislerine tartigma imkana
yaratan, igin yapilmasi sirasinda daha ciddi vé igin dogru

yapilmasini isteyen bir kigidir.
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Ankete verdiZi cevaplar incelendiginde (Tablo 3):
onderligi, onder, izleyiciler ve ortam kosullarinin etki-
legimi suretiyle olugmug bir slire¢ olarak tanimlarken; on-
derin ve izleyicilerin davranislarini degigik faktorlerin
etkileyebilecegini, bu nedenle, odnderlik siirecinin basari-
sinin da defisik faktorlere baili oldugunu belirtmektedir.
Onderin, uzmanlik, kigisel ve yasel giliclini kullanarken,
grup igerisinde birlegtirici rol oynamasi ve izleyicilerin
isteklerini dikkate almasi gerektigini ifade etmektedir.
Ayrica onderin, farkli ortamlar veya durumlarda farkli dav-
‘ranmasi gerektigini belirtirken; onderi, ig¢inde bulunulan
durumlara gore, gruba kendini kabul ettiren ve yonlendiren
kimse olarak tanimlamektadir. Onderin, ideal davranig gsekli

olarak da demokratik onderlik gseklini kabul etmektedir.

2.1.5.3. Nedim Usta

Nedim usta; uzun boylu, diizglin ve mantikli konugma-
lariyla igg¢ilere sozlerini dinletmesini bilen, dUzgﬁn fizi-
ge sahip, kendini deneyimleri ile geligtirmisg, 43 yaslnaa,
ilkokul mezunu, igletmede 10 yildan uzun siliredir caligan
" bir kigidir. Nedim usta, kendisini is ve sosyal iliskiler
yoniinden geligtirmis ve igc¢ilerin biiylik bir g¢ogunlugunun
saygisini kazanmigtair. Igc¢ilerle iligkileri oldukg¢a uyumlu
dostga yaklasimlariyla, &zellikle de mantikli konusgma ve

ikna kabiliyetiyle igg¢iler tarafindan kabul goren bir ki-

gidir.



Ankete verdigi cevaplar incelendiginde (Tablo 3): on-
derligi, kisiler arasindaki kargiliakla iliskilerin bir so-
nucu olarak tanamlarken, onderin ve izleyicilerin davranig-
larini degigik faktorlerin etkileyebilecegini, bu nedenle
bu faktbrlere dikket edilmesi .gerektifini belirtmektedir.
Onderin, gruptan iistiin verim elde edibilmesi igin, isgile-
Tri manevi oldugu kadar maddi yonden de desteklemesi gerek-
tigini 5elirtirken, 6zellikle onderin ig¢inde bulundugu gru-
ba kendini sevdiren ve s0zi dinlenen kimse oldugfunu vurgu-
lamaktadair. Onderin, uzmanlik gliciinden yararlanaraek izleyi-
cilerini ydnlendirebilecegini belirtirken, Onderlik siireci-
nin bagarasinda igg¢ilerin Onemli rol oynadigini belirtmek
farkli sekillerde davranmasi gerektigini belirtirken, on-
derlik davranisi olarak izleyicilerin katilimlarina yer ve-
ren demokratik Onderlik seklinin daha bagarali olacagina

inanmaktadar.

Yukarida ¢nderlerin Ozelliklerine ve ankete verdik-
leri cevaplara topluca bakildiginda; Onderler ve izleyici-
lerin dnderlik hakkaindaki diiglincelerinin ve davranig gekil-
lerinin ayni yonde oldufu goriilmektedir. Buradan onderlerin,
0zleyicilerinin beklentilerini ve ig¢inde bulunduklara durum-
lari iyi algilayarak davranig gekillerini belirledikleri
goriilmektedir. Igletme igindeki sika dayanaismayi saglayan,
ama¢lar yonilinde mutlu ve bagarili bir ¢aligma ortami yara-
tan bir unsur olarak Onderin, onderlik davraniglaraiyla, ig-

¢gilerin dzellikleri ve ortam kosullarinin uyumlu olmasi

gosterilebilir.
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Sonug¢ olarak Eskisehir Yem Fabrikasindaki c¢alagma
ortami ve c¢aliganlarin tagidaklari Gzelliklere gore, de-

mokratik onderlik geklinin basariya ulastigi sdylenebilir.
2.2, TURKIYE LOXOMOTIF VE MOTOR SANAYII ANONIM SIRKETI

2.2,1., Fabrikanan Tanataima

Tirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii Anonim Sirketi
(TULOMSAS), 1894 yilinda Anadolu-Bagdat Demiryolu hattinin
yapamia sirasinda Sultan II. Abdiilhamit -tarafindan, "Buharla
Lokomotif Bakim ve Revizyon Atolyesi" olarak kurulmugtur.
1924 yalainda Tlirkiye Cumhuriyeti Devlet Demiryollarina dev-
redilmig ve sirasiyla 1929 yailanda "Yol Atolyesi" ilave e-
dilmig, 1970 yilanda "Eskisehir Lokomotif ve Motor Sanayii

Miiessesesi" adaini almaistar.

Tiirkiye'deki teknolojik ve ekonomik gelisme progra-
mina uygun olarak, 233 Sayili Kanun Hiikmiinde Kararname ge-
reZi, Bakanlar Kurulunun 86/10527 Sayaili karari ile bagla
ortaklik haline doniigtiirilerek, "Tirkiye Lokomotif wve Hotor
Sanayii Anonim $irketi" adaini almagtar. TULOMSAS, bugiin 4

2

ana ve 3 yardimci fabrikaye sahiptir. TULOMSA§, 6000 m“ ala-

na kurulmusg 7 fabrika ve 4000 personeli ile bir entegre fab-
rikalar zinciridir. Yalda 60 adet Lokomotif, 500 adet gegit-
1i tip ve tonsjlarda yik wvagonu, 2500 ton ¢elik konstriiksyon

ve 3000 ton pik ve ¢gelik dokiim liretim glicline sahip bir sa-

nayij kurulugudur.
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Ulusal demiryolu sektorilinliin tiim ihtiyag¢larina cevap
veren liretimleri yaninda, isdihdem hacmi ve milli ekonomiye
katkilariyla da TULOMSAS, orta ve Yakin DogZunun bu alandaki

tek fabrikasi niteliZindedir.

2.2.2. Gozlem Sonuclari ve Degerlendirilmesi

2.2.2.1, Gozlem sonuglara

Tirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii Anonim Jirketinde
aragstirmaca 3 Agustos 1989 tarihinde ¢aligmaya ve godzlem
vapmaya baglamigtir. Bu tarihten sonra, aragtirma ig¢in Onem-—

1i sayilabilecek &rnek olaylar asagidaki gibi belirtilebilir.

Ornek Olay - 1: Ise Baglama

3 Agustos 1989 persembe sabahi Genel mildiirliin igse basg-
lama yazisi ile arastarmaca, egitim miidiiriine gelerek, isge
baslam331 icin gereken iglemlerin yapilmasini sagladi. Daha
‘gonra, Egitim midiiri, aragtirmaciyi saat 8.§g ta calisacaga
boliim olan Tekerlek Torna Atdlyesi amiri Metin beye gotiire-
rek, " arkadag bu glinden itibaren kesin yeri belirlenene ka-
dar sizinle birlikte calasacaktair. Eger bu siire igersinde,

boliime uyum gdsterir ve siz bu durumu bana bildirirseniz de-

vamli bolimiinlizde ¢aligabilir." diyerek oradan ayrildz.

Metin bey ve biliroda bulunan Hayri usta yeni gelen a-
rastirmaciyi " sinavi nasil kazandin? meslegin ne? hangi o-
kulu bitirdin? gibi sorularla tanimaya caligtilar. Biraz
sonra, arastirmaciya bir is tulumu vererek, hayirli olsun

dileginde bulundular. Daha sonra, Metin bey ve Hayri usta,
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aragtirmaciya," sen burada otur telefon gelirse haber ve-

rirsin " diyerek atolyeleri gezmek lizere oradan ayraildalar.

Bir saat sonra, Metin bey arastirmaciyi, isg¢ilerin
toplanarak cay ig¢tikleri bir postanin (107) odasina gagZira-
rak, oradaki birka¢ isciye yeni gelen aragtairmacininda artaik
atdlyede galigacagini bildirdi. Is¢iler siipheci bir yaklasim
la " hayairli olsun " dileginde bulunduktan sonra kendi arala-

rindaki sohbetlerine devam ettiler.

Ornek Olay - 2: Qay Molalara

Tekerlek torna atdlyesi, bliylk ve farkla iglerden olu-
gan bir yapiye sahip oldugu ic¢in, posta bagilik sistemi geger-
lidir. Atdlyede 6 posta bulunmaktadir. Her postanin bir sorum-
- lusu olup,vpostadaki galiganlaran davraniglari ve yapilan ig-
ler nedeniyle atdlye amirine kargi sorumludur. Ayrica, her
postanin atdlye ic¢inde toplanip, ¢ay ic¢ip, sohbet ettikleri
kiiclik odaciklari bulunmaektadir. Isletmede kesin belirlenmisg
bir ¢ay molasi ve siiresi olmamasina ragmen, igciler sik sik
cay demleyip igmektedirler, Gay demlenmesinde her posta ken-
di grubunu olugturmaktadir. Posta igersinde, ¢ay demleme si-
rasi bir nodbet c¢izelgesiyle saptanmis durumdadir. Resmen ya-
sak olmasina ragmen, her postanin kiiciik odasinda bulunan de-

polarda kahvalti malzemeleri ve giyecek egyalari bulunmakta-

dir.

(107) Atdlyede postabagilik sistemi gegerlidir. Belirli bir
igle gorevlendirilmis ve bir ustanin denetiminde ¢ala-
gan gruba bir posta ada verilmektedir.



Atolyede, glinde enaz i defa olmak lizere ¢ay demlenmektedir.

Isciler, sabah 7.%2 da kahvalti, saat 10.22 da ve 14.22 te

dinlenmek amacayla cay demlemektedirler.

Bu gekilde dinlenmek ig¢in, sabah 10.22 da verilen

bir ¢ay molasinda iggiler gegitli konulardan sohbet ediyor-
lardi. Sohbet edilen konunun gelismesi ve ililkenin politik
yapisi tartisilmaya baglanmasiyla birlikte tartisma siddet-
lendi. Bu tartigmada Nuri usta farkla bir gdriisi, Mahmut us-
ta bagka ve Bekir usta farkli bir goriisi savunuyordu. Tartig-
ma giddetlendikge goriligler daha sert bir dille savunulurken
grup ig¢inde kiimelegmelerin ortaya ¢iktigi gdriilliyordu. So-
nugta, Nuri ustanin sert ¢iakislari karsisinda diger fikirle-

. r1 savunanlar sinirli bir gekilde oradan ayrildilar.

Ornek Olay - 3: Kamyon Kapaga

7 Agustos 1989 pazartesi glinii Tuncay ustanin postasa,
atdlye ig¢indeki artiklarin atilmasi ve atdlye disindaki te-
kerleklerin dilizenlenmesi igini yapiyorlardi. Bu dilizenleme
sirasinda tekerlekleri kaldarmak ic¢in hareketli ving kulla-
nilmakta idi. Bir siire sonra kullanilan ving bozuldu. Tamir
edilebilmesi igin gbrevliler ¢agirildi. Ving'in tamir edil-
mesini beklerken Tuncay usta, " eskiden boylemiydi? Bu ving-
ler her hafta bakaimdan geger piril piril olurdu. O zamanlar
calisanlar arasinda uyum vardi. Ben sakalagarak, birbirimiz-
le yaragarcasina zevkle galagtigimizi ¢ok bilirim. Bu atdlye-

den fabrika gibi igs ¢ikardi.? diye eski calagmalarani anlat-
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maya bagladi. Bu sdzlere, orada bulunan, Behget usta ve Ke-
nan usta, " o zamanlarda dayanigma vardi. Herkes birbirini
sever sayardi. Simdi atdlyede herkes ayri ¢ikar peginde "
geklinde soze katildialar. Bu sairada, ving'in yapilmasi uzun
siirecegi ic¢in, atolyedeki artiklarin kamyona yiiklenmesine
baglandi. Artiklar kamyona yiklendikten sonra, kamyonun bu
artiklari dokemeyeceZi lizerine tartigma bagladi. Kamyon so-
fori, artiklarin kamyonun kapisinin kapak kismini kapattigi-
" ni1, bu nedenle dokiilemiyecegZini belirterek, yiikiin bogaltil-
masini istiyordu. Tuncay usta ise, bu yiikiin kamyon kapaginin
vidalarinin gevgetilerek dokiilebilecegini bunun igin, isin
boguna uzatilmamasini istiyordu. Iggiler, Tuncay ustanin bu
goriislinli benimsemigler ancak, kamyon gofori bu teklifi kabul
etmiyordu. Bunun ilizerine, Tuncay usta arabanin lizerine ¢ika-
rak, kapagi sdkiip isin ne kadar kolay oldugunu gosterince

kamyon gofdri de bu olayi kabullenmek zorunda kalda.

Ornek Olay - 4: Mesai Istegi

Atdlyede herkesin isi belirlenmis durumdadir. Galigan-
lar sabah ise geldiginde hig¢ kimsenin yapilacak igi gOsterme-
sine gerek yoktur. Bu nedenle, amirlerde igg¢ilerin isi yapais
sekillerine, c¢alisma yapilarina karasmamaktadirlar. Iggiler
istedikleri zaman iglerini bildikleri sekliyle yapmaktadir-
lar, dzel durumlar ortayva ¢iktiginda ise, iggiler, Metin bey-
in gdriigiine bag vuruyorlardi. Bu diizen ig¢inde genellikle ig-

letmede ¢ok az ig yapilaiyordu.
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4 Agustos 1989 Cuma glinli Bekir usta, herzamanki gibi,
galigma zamaninin biliyik bir boliimlini c¢ay igerek ve sohbet e-
derek geg¢irmigti. Ogleden sonraki cay sohbetinde; Hayri ustay-
la iki tekere kaplama yapma konusunda iddiaya girdiler. Bu
iddiae sonucu olarak, Bekir usta saat 15.22 de tekerlere kap-
lama yapmak lizere hirsla g¢alismaya basladi. Saat 16.%8 da i-
ki tekeri de tamamlamasti. Igi tamamladaktan sonra amirin o-
dasina gelerek " bu gin ¢ok ig yaptaim. Artik bana mesai ya-
Z1n." geklinde istekte bulundu. Amiri bu mesaiyi yazmadi.
Ancak, normal is saatindeki caligmasi ig¢in getirdigi bu iste-
gide acaip karsilamadi. Sadece, " bu ige mesai yazabilecek
bir yol yok ne yapallm." diye cevap verdi. Bu cevap lzerine
Bekir usta, " Bilseydim cgaligmazdim. Galiganda kabahat...®

diye scdylenerek odadan g¢akta.

Ornek Olay - 5: Kapinin Kapanmasi

Atdlyeden giinliik mesai sarasinda devamli tekerlek gi-
rip giktigi ig¢in, atdlyenin etrafini kapatan kapilar devamla
agik tutulmaktagir. Mesai saati bitiminde bu kapilarin nor-
mal olarak kapatilip kilitlenmesi gerekmektedir. Ancak, mesai
saati bitiminde calisanlar bir an Snce gitme isteginde olduk-
lara ig¢in bu kapilar agik kalmaktadair. 8 Agustos 1989 Sala
glinli igletme {ist dlizey amirlerinden Cemalettin bey, bir gin
once kapilarain kapatilmadigaini tesbit etmig ve bundan sonra
kapalarin kapatilmasinia Metin beyden istemigti. O glin mesai

saatinin sonlarina yaklagildiginda atdlyenin raylar yonlindeki
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iki kapinin kapatilmasini Metin bey, Ihsan ustadan istedi.
IThsan usta, aragtirmaciyi cafirarak " gel kapilari kapata-
cagiz " dedi. Kapalar raylar lizerinde 1 metre kadar siiriil-
diiglinde kapaniyorlardi. Birinci kepiyi kapattiktan sonra,
ikinci kapaya kapamaya giden arastirmaciya Ihsan usta ' gel
buraya, biz bir tanesini kapattik, obiiriinlide basgskasi kapasain,
bize ne " diyerek engelledi. Metin beyde ikinci kapinin ka-

panmasini bagkasindan istemek zorunda kaldi.

Ornek Olay - 6: Pinpon Uyunu

'Atblyede igg¢iler iglerini diledikleri zaman ve iste-
dikleri gekilde yapmaya aligsmiglardi. Is zamanlarinin ¢ogun-
lugunda ise , farkli megguliyetler bulmug, bunlarla zamanla-
rini geg¢iriyorlardi. Dik tornalerin bulundugu bdliimde gala-
gan igg¢iler ise, kendilerine bir pinpon masasi yapmiglar ve

burada sik sik oyun oynuyorlarda.

9 Agustos 1989 Cargamba gilinii, yine boyle ig saatinde
oynanan bir oyun sairasinda, ¢aligsanlari denetlemeye gelen
Caner bey, oyun oynayan isc¢ileri gordiiglinde seaatine bakarak,
" ig saati degilmi? " geklindeki sorusuna igg¢ilerden Recep
" dinlenelim diye kisa bir ara verdik ™ geklinde cevap verdi.
Bunun iizerine pinpon masasini inceleyen Caner bey, gliliimseme-
ve c¢alaigarak,” masanizda bayagi glizelmis.” diyerek oradan u-

zaklasta.
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Ornek Olay - 7: Amirin Febrika uezisi

10 Agustos 1989 Persembe sabahi, igg¢iler, her zaman-
ki gibi, saat 7.22 de ige geldiler. Her sabah oldufu gibi,
o glnde kahvalti yapmek i¢in g¢aylar demlendi. Kahvalti ya-
pilmaya bagslandigi sirada, amirlerden Cemalettin bey, atdl-
ye amiri Metin beyin odasina girdi. Bu sairada, letin bey,
masasinda kahvaltiliklarini c¢ikarmig, ekmeZini kizartmas,
sabah kahvaltisini yapayordu. Cemalettin beyl gdriince,
" buyrun kahvalti yapalim " teklfinde bulundu. Atolyedeki
diger isg¢iler de kahvalta yaptiga icin ortalikta kimse gorin-
miiyordu. Cemalettin bey, kahvaltiya gormemezlikten gelmeye
caligarak, " diger isg¢iler nerede? Ben bir atdlyeyi gezeyim®
diyerek, odadan ¢akmak istedi. Metin bey, Cemalettin beye
v atolyeyi gezipte herkesi rahatsiz etme, simdi herkes kah-
valti yapaiyor % diyerek kargilik verdi. Bunun lizerine, biraz
daha Metin beyin odasinda durduktan sonra, Cemalettin bey,

" o0 halde ben biliroma gideyim " diyerek oradan ayrilda.

2.2.2.2. Gozlem Yontemi Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Tiirkiye Lokomotif wve Motor Sanayii Anonim Sirketi,
bldukga genig bir c¢alisma sahasina ve elemana sanip oldugu
igin, katilamla gdzlem yonteminde, bir blitiin olarak iglet-
menin incelenmesi gligtiir. Bu gligliik nedeniyle aragtairmada,
atolyelerden bir tanesi ( Tekerlek Torna AtSlyesi ) secgile-

rek arastirmanin bu stokyede yapilmasi yolu benimsenmigtir.
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Bu sirada, atdlyenin diger atdlyelerle olan iliskileri ve

igletme ig¢indeki konumu de incelenmigtir.

Buna gore, Tekerlek Torna Atolyesi, igletmenin biin-
yesinde Onemli bir yer olugturan, atdlyelerden bir tanesi-
dir. Atolyede toplam olarak 80 ig¢i ¢aligmaktadir. Tekerlek
Torna Atolyesinde, Dbiitiin Tlrkiye'deki demiryollarinda kulla-
nilan, degisik lokomotif ve vagon tekerlekleri imal edilmek-
te, eskiyen tekerleklerin bakimi ve yenilegtirilmesi yapil-
maktadir. Bunun yaninda, arada bir de olsa, igletme ve Dev-
let Demiryollari, digandan gelen Ozel sipariglerde yapilmak-
tadir. Atolyede tek vardiya halinde galisilmaektadir. Bu var-
diya da sabah 7.22 de baglayip aksam saat 17.22 de bitmekte-
dir. AtOlyede herkesin gOrevi belirlenmig ve ayrilmig durum-
dadir. Atdlyede yapilan islerin biliylik bir gogunlugu, el éme—
gi gerektirmeyen islerdir. Bl emegZi gerektiren iglerde ise,

makinalasma ile bliyiik kolaylik saglanmigs durumdadir.

Bu yapaiya sahip, Tekerlek Torna Atdlyesinde katilmala

gozlem sirasinda tespit edilen drnek olaylara dayanarak, ca-

lisma ve iggilerin iliskileri agagidaki gibi belirtilebilir:

AtOlyede, calasma sairasinda kesin bilirlenmisg bir gay
izni olmamasina ragmen, sik sik cay demlenip sohbetler yapil-
maktadir. Isc¢ilerin birbirleriyle kaynagmalari ig¢in uygun bir
ortam olmasina ragmen, c¢alisanlar arasinda biylik gatigma go-
riilmektedir. Caliganlar arasinda, oldukga ileri derecede po-

litik gruplagma vardar. Ayraca, atdlyedeki, ¢arak okulu me-
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zunlari ve sanat okulu mezunlara arasinda catisma ve adam
kayarma hat safhaya ulagmig durumdadir. Bu yapi igersinde,
gallganlar arasinda biliylk bir huzursuzluk, glvensizlik ve
arkadan vurma gorilmektedir. Atdlyede igler postabasalik
gistemi ile ylirtitilmeye ¢aligilmaktadir. Ancak, bir posta
igersinde dahi, biitiinliiziin olusmadigi ve herkesgin igini
bagkasina yiikleme g¢abasi ig¢inde oldugZu gorilmektedir. Amir-
ler ise, yetkilerini kullanmak ve ig¢ileri ydnlendirmekten
yoksun goriilmektedir. Amirler, yetkileri olmasina ragmen,
iggileri ybneltme yeteneginden yoksun ve kendi yerlerini
kaybetme kusgkusu ig¢indedirler. Bu nedenle igg¢iler, faali-
yetlerinde tamamen bagimsiz barakilmig durumdadairlar. Bu-
nun sonucu olarak, atdlyede ig verimi ve ig kalitesi olduk-
¢a diigiik dlizeydedir. Bu olumsuz ¢aligma yapisi iginde, On-
der olarask goriilen kigilerde, etkileme glicli bulunmasina rag-
men, ¢ogu zaman pasif bir nitelik gdstermektedirler. Onder-
lerin kendisini veya grubunu ilgilerdiren bir olay oldugu
zaman, bu gliclerini kullanirken, digZer zamanlarda igg¢iler

tamamen bagina buyruk davranmaktadairlar.

Sonu¢ olarak, atdlyedeki politik gruplasgma, okullar
aragl ve kigiler arasindaki c¢ekememezlik ve ¢atigma, bir bii-
tin olarak, grup ic¢i dayanigmanin olugmasina imkan tanimamig-
tir. Bunun sonucu olarask da, iggilerde tatminsizlik, moral
bozuklugu, iiretilen mamiillerde miktar ve kalite yoOnilinden dii-

§ﬁklﬁk goriilmektedir. Onderlerin de, izleyicileri y&nlendir—
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mek ig¢in bir g¢abaya girmeleri, bu olumsuz atmosferin siirek-

liligini saglamaktadar.

2.2.3. Anket Sonuglari ve Degerlendirilmesi

Tekerlek Torna Atdlyesindeki anket formunun birinci
bolimini olugturan Ozellik belirtici sorulara verilen cevap-
lar incelendigin de, ¢alasanlarin sahip olduklara Szellikle-

rin agagidaki gibi oldugu goriilmektedir (Tablo 1).

Atolyede galisan iggilerin yas ortalamasina bakildi-
gin da gogunlugunu, 20-30 yaglari arasindaki (%46) geng gru-
bunun, bunu % 40 ile 30-40 yas grubu ve geriye kalanini da

vaglari 20 den kiiglik kigilerin olugturdugu gdriilmektedir.

Tscilerin egitim durumlarina bakildifan da , % 80'ine
- yakin bir kisminin belirli bir teknik efZitimden geg¢mig Lise
ve dengi okullari olugturan, sanat okulu veya c¢irak okulu

mezunu olduZu goriilmektedir.

Isletmede caligma siirelerine bakildigin da yine, bii-
yiik bir ¢ogunluBunun igletmeyi tanima safhasini goktan gegir-
mis 5 ve 10 yildan fazla igletmede calagmig iscgiler (% 53)
olusgsturmaktadir. Genel olarak bakildaginda ise, en az ¢ali-
gan igg¢inin 2 yaldan uzun siiredir isletmede oldugu goriilmek-
tedir.

Iscilerin, % 93'd gibi biiyik bir kismina isini ¢ok

seven (% 53 ) kisilerin olusturdugu godrilmektedir.

Caligan isgilerin % 53'linlin gelecek glivencesi, % 47
gsinin ekonomik zorluklar gibi maddi ihtiyag¢lari ig¢in ¢alig-

tiklarai goriilmektedir.
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0zellik belirten sorular bir biitiin olarak degerlen-
dirildigin de, atolyedeki iggilerin su niteliklere sahip

olduklari goriilmektedir:

Calisanlaran bliyiik bir c¢ogunlugunu; genc¢ niifus ola-
rak ifade edilebilecek yag grubunda, igle ilgili belirli
bir teknik egitimden geg¢mis, egitim durumlari belli bir dii-
_zeye ula§m1§; uzun sliredir igletmede, maddi ihtiyag¢laraina
kargilamak ig¢gin g¢alaigsan ve iglerini seven kigiler olustur-

maktadir.

fscilerin anket formunun ikinci bdliimiindeki onderlik-
le ilgili sorulara verdikleri cevaplara gore, onderlik hak-

kaindaki dlislinceleri asagidaki gibi ozetlenebilir (Tablo 2):

Ankete katilan iggilerin tamamina yakin bir bolimi
(% 80'i) onderligi; Onder, izleyiciler ve ig¢inde bulunulan
ortam kogullarinin etkilegimi suretiyle olusmug bir bilitin

olarak tanimlanmaktadair.

Iscilerin, yine biiyiik bir g¢ogZunlugu, (% 80) onderi,
iginde bulundugu durumlara gdre, gruba kendini kabul etti-

ren ve grubu yonlendiren kimse olarak tanimlanmaktadarlar.

Bir grubu yodnlendirebilmesi ig¢in, onderde bulunmasini
istedikleri en belirgin Ozellik olarak da % 53'U birlikte
calaistaiga grup arkadasglarini ve igletme igindeki galisma or-
tamini tanimasia gerektiZini, % 26'sai sorumluluk duygusuna
gahip ve % 13'i belli bir egitim gormiis olmasi gerektigini

belirtmektedirler.
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Iggiler; onderin ve izleyicilerin davranislarini defisik
faktorlerin etkiledigini belirtirken, Ozellikle Onderin ve
grup iyelerinin kigilikleri ve egitim dlizeylerinin onemli

olduZunu belirtmektedirler.

Ts¢gilerin bilylik bir cofunlufu % 73'i , onderin, fark-
11 durumlarda farkli sekillerde davranmasi gerektigini belir-
tirken; % 80'i gibi biiyiik bir gogunlugu grup iliyelerinin kati-
limina yer veren demokratik Onderlik geklini benimsediklerini

ifade etmektedirler.

Anket formlarina verilen cevaplara gore, igsgilerin On-
derlik hakkindaki diiglinceleri bir bilitiin olarak gsu sekilde G-

zetlenebilir:

‘i§giler onderligi; onder, izleyiciler ve icinde bulu-
nulan ortam kogullarinin etkilegimi suretiyle olugmug bir
biitiin olarak tanimlanirkan; onderi, ig¢inde bulundugZu durum-
lara gore, gruba kendini kabul ettiren ve grubu yonlendiren
kigi olarak tanimlamektadairlar. Ayrica Onderin, birlikte ca-
ligtiga grup arkadaslarini ve isletme igindeki g¢alisma orta-
mini tanimasi ve sorumluluk duygusuna sahip olmasi gerektigi-
ni belirtirken; degisik faktdrlerin onder ve izleyicilerin
davraniglari lzerinde etkili oldugunu, Ozellikle de Onderin
.ve grup iliyelerinin, kisilikleri egitim dilizeylerinin Onemli
oldugunu belirtmektedirler. Onderin, farkli durumlarda fark-
la davranislar sergilemesi gerektigini belirtirken; Ldeal on-
derlik gekli olarak, izleyicilerin katilimina imkan taniyan

demokratik onderlik seklini kabul etmektedirler.
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2.2.4, GOzlem ve Anket Sonuclarinin Birlikte

Deferlendirilmesi:

Gozlem ve anket yonteminden elde edilen verilerin so-
nu¢lari goz onlinde tutularak, atdlyenin iginde bulundugu du-

rum asagidaki gibi Szetlenebilir:

Tekerlek Torna AtOlyesinde ¢alisan iggilerin g¢ogunlu-
gunu; geng ve mesleinde teknik egitim gdrmiis, uzun siiredir
igletmede ¢aligan, demokratik Onderlik geklini isteyen ancak,
bunu uygulamada bagariya ulagtiramamig kigilerin olusturdugu
goriilmektedir. Bu bagaraszzligin nedeni olarak, gerek yoneti-
cilerin, gerekse Onderlerin, g¢evrelerindeki gatigma ve farkla
6zellikleri dikkate almadan davraniglarini belirlemis olmalara
gosterilebilir. Tekerlek Torna AtGlyesinde c¢aligan iggilerin,
farkla politik goriislere, farkli egitim yapilarina, farkli diu-
glincelere sahip olmalari, atdlyede degisik kiimelerin olusmasai
sonucunu ortaya c¢ikarmagtair. Onderlerin de, grup iginde fark-
la Ozellikler goOsteren kiimeleri yonlendirmeyilp serbest bairak-
masl ve serbestiyetc¢i Onderlik geklini benimsemesi, bu klimele-
rin gatigmasini ortaya c¢ikarmigtir. Bunun sonucu olarak, bili-
tiin atdlyedeki igg¢iler arasinda, cgekememezlik, arkadan wvurma,
igten kagma yoneligleri ortaya c¢ikmagtir. Anket sonuglari in-
celendigin de, igg¢ilerin demokratik Snderlik geklini benimser-
ken; onderlerin, bunu algilamayip serbestiyet¢i Onderlik sekli-
ni uygulamaya caligmalari bu sonucu ortaya c¢ikarmistir. Sonug-
ta, atolyede verim ve igten elde edilen mutluluk oldukga dilisik

dliizeye inmigtir.
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2.2.5. Atblyedeki Onderlerin Tanima

Tirkiye Lokomotif wve Motor Sanayii A.S'nin Tekerlek
Torna Atdlyesinde yepilan katilimci gbzlem ve anketlerden el-
de edilen sonuca gdre, bigimsel yapinin onderi olarak Metin
bey ve bigimsel olmayan yapinin dnderi olarak da Tuncay us-
ta goriilmektedir. Bu sekilde belirttigimiz Onderlerin, sa-
hip olduklara Ozellikleri ve igg¢iler iizerindeki etkilerini

agsagida gdérmek miimkiindir.
2.2.5.1. Metin Bey.

Bigimsel yapinin onderi olarak goriilen Metin bey;
orta boylu, esmer, diizglin bir fizige sgahip, 32 yasanda, ¢i-
rak okulu mezunu, 20 yildir atdlyede cgaligan bir kisidir.
Atolyedeki gidrevi nedeniyle resmi bir otariteye sahiptir.
Ancek, igg¢ilerle iligkilerinde bu otaritesini kullanamamak-
tadir. Sadece kendi kigiliginden kaynaklanan etkileme glicliy-
le iggilerle olan iligkilerini dlizenlemeye ve igin yapilma-
sini saglamaya galigmaktadar. Ozellikle, kendi diislince yapi-
g1:-ve politik gOriigi yoniinde olanlar ile ¢irak okulu mezun-
lari arasinda etkileme glicline daha fazla sahiptir. Ancak,
bicimsel yapinin bir yetkilisi olmasina ragmen, igl engel-
leyici ve igletme amaglarinin aksi yonde davraniglara olduk-
¢ca fazls géz-yummaktadlr.

Bigimsel yapidan kaynaklanan otaritesi ve iggiler lze-
rinde etkisi olmasina ragmen, igg¢ilerin g¢aligmasina karigma-

maktadir. Genelde, blirosunda kalarak iggilerin gevreyle ve
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diger ydneticilerle iliskileri ve is ic¢in gerekli malzeme-

nin tedariki ile ilgilenmektedir.

Anket formundeki Onderlik hakkindaki diisiinceleri ise,
su gsekilde belirtilebilir (Tablo 3)::Dnderligi, kigiler ara-
SJndaki kargalikla iligkilerin bir sonucu olarak tanimlarken;
onderi, ic¢inde bulundugu gruba kendini sevdiren ve sozli din-
lenen kigi olarak tanimlamaktadir. Ayrica, onderin ve izle-
yicilerin davraniglarini, yoneticilerin tutumlarinin etki-
leyebilecegini belirtirken; onderin grubundan azami verim el-
de edebilmesi ig¢in, grubu manevi olduZu kadar maddi yonden de
desteklemesi gerektigine inénmaktadar. Onderin, fapk]l,; durum-
lar kar§1s1nda farkla davraniglar gdstermesi gerektigini be-
lirtirken; ideal Onderlik davranigi olarek, demokratik onder-

lik seklini kabul etmektedir.

2.2,5.2. Tuncay Usta

Bicimsel olmayan yapinin onderi olarak ortaya caikan
Tuncay usta; uzun boylu, sarigin dlizgin bir fizige sahip, 32
yvaginda, c¢irak okulu mezunu, 21 ylldir igletmede galigan bir
kigsidir. Tuncay ustanin en belirgin Czelligi, kendisini aktii-
el konularda ve politik alanda yetigtirmigs olmasidair. Bu sa-
yede ¢ok etkili ve mantikli konusmalarla hem igle ilgili fa-
aliyetlerde,. hem de sosyal faaliyetlerde igg¢ileri peginden
siirikleyebilmektedir. Tuncay ustanin igg¢iler ilizerinde bigim-
sel yetkisi olmamasina raZmen, kendi kigiliéinden ve uzman-

ligindan kaynaklanan onemli bir etkileme glici vardar. Ancak,
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bu Szelligini genellikle kullanmayip kararlari tamamen ca-
liganlara barakan serbestiyet¢i Onderlik geklini gdstermek-

 tedir.

Anket formune verdigi cevaplara gdre (Tablo 3): on-~

derlik hakkindaki dliglinceleri ise gu gekilde Czetlenebilir:

Onderligi; onder, izleyiciler ve ig¢inde bulunulan
ortam kogullarinin etkilegimi suretiyle olusmug bir siireg
olarak tanimlarken; onderi, ig¢inde bulunulaen durumlara go-
re, gruba kendini kabul ettiren ve grubu yonlendiren kimse
olarak ifade etmektedir. Ayrica, dnderin ve izleyicilerin
davraniglarini, onderin ve izleyicilerin kigilikleri, egi-
tim diizeylerinin etkileyecegini belirtmektedir. Onderin, g-
rubundan azami verimi elde edebilmesi ig¢in ise, grubu ve i-
¢inde bulunulan ortam kogullarini iyi analiz edip, sonra a-
maglara ulagmak ig¢in bir yol belirlemesi gerektigini belirt-
mektedir. Underin, farkli durumlar karsisinda da farkli ge-
kilde davranig gostermesi g@rektiéini savunurken; grup iye-
lerine s0z hakki veren, demakratik onderlik seklinin ideal

onderlik davranigi oldugunu belirtmektedir.

Onderlerin bu ozellikleri ile izleyicilerin anketle-
re verdigi cevaplar ve godzlem sonucglarinin bir kargalasta-

rilmasi yapildigin da agsagidaki sonuglar gdriilir:

Onderlerin uyguladiklari onderlik gekli ile izleyici-
lerin onderlerden bekledikleri davraniglar oldukc¢a farkla-

~dir. Aslinda, Onderlerin anketlere verdikleri cevaplar
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, incelendiéihde, 0zellikle bicimsel olmayan yapinin onderi
olan Tuncay ustanin, onderlik hakkindaki diliglinceleri ile
izleyicilerin onderlik hakkindaki diliglincelerinin birbirine
yakan oldugu goriilmektedir. Ancak, isletmedeki ¢atigma or-
tami ig¢inde onderlerin farkli politik ug¢lari olugturmalari,
gercek davraniglarini gOstermemeleri sonucunu dogurmustur.
underler de diger grup liyeleri gibi, bu grup ig¢indeki olum-
suz ortamdan etkilenmekte ve etkin rol oynayip, g0ze batma
korkusu ig¢inde daha pasif kalarak, serbestiyetc¢l onderlik
gseklini uygulamalari sonucunu dogurmustur. Bu serbestiyet-
gi yapanin, izleyicilerin ig¢inde bulundugu kosullara ve ca-
lisma ortamina uymamasi nedeni ile basaraya ulasamadigi go-

riilmektedir.

3. ISLETMELERIN KARSILASTIRILMASI

Arastirma képsaml igine alinan rskigehir Yem pabri-
kasi Anonim Sirketi ve Tiirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii
Anonim Sirketinin, ig¢inde bulunduklara caligma ortamlari,
iggilerin Ozellikleri ve onderlik yapilari karsgilagtiral-

di1gin da asagidaki gibi bir durum ortaya ¢ikmaktadar:

Tsletmelerin ilk kurulus yapilarina bakildigin da,
iki igletmenin de devletin katkilariyla kurulmug, kamuya
ait kuruluglar oldugu goriilmektedir. 1980'1li yallardan son-
ra iki igletmede de degismeler olmustur. Bu degigmeler sonu-
cunda HEskigehir Yem Fabrikasi Czellégtirilerek halka satail-

migtir. TlUrkiye Lokomotif ve lMotor Sanayii'nin ise, ¢alig-
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ma yapisi ve statiisiinde degisiklik yapilarak doner sermaye
ile g¢aligan, bir Anonim Sirket statiisii kazandairalmagtar.
Isletmelerin faaliyet kollari oldu@u gibi, kullandiklari
teknoloji de farkladir. Bir diger deyisle, Eskisehir Yem
Fabrika81nda kullanilan teknolojide, daha g¢ok el emegi ge-
rekli iken; Tirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii A.S'inde da-
ha ¢ok ustalik ve sanatké8rlifil gerektiren isler, o alanda
egitim gdrmiis kigsilerce yerine getirilmektedir. Bununla bir-
likte, iki igletmede de ¢alaigan igg¢ilerin isletme blinyesin-
de uzun siiredir g¢alagtiklari ve deneyim sahibi olduklara

gortilmektedir.

Eskigehir Yem TFabrikasi, Tilrkiye Lokomotif wve Motor
Sanayii A.J'ine gOre, daha kiiglik bir igletme olmasi nede-
niyle isletme biitiini ig¢inde ylizylize iligkilerin daha fazla
oldugu gorilmektedir. Ayrica, Eskigehir Yem Fabrikasinda,
ig¢iler arasinda herhangi bir politik gruplasma ve kargit
gruplagma olmadig: gdriilmektedir. fgc¢iler geleceklerinden
daha umutlu ve birlikte bir is basarma mutlulugunu paylas-
maktadairlar. Grup i¢inde dayanisma ve aile havasini gormek

miimkindir.

Tirkiye Lokomotif wve Motor Sanayi Anonim Sirketinde
igse, atdlyeler arasinda ve atdlyelerdeki iggiler arasinda
agiri derecede politik gruplagmayi gormek mimkindlr. Ig¢i-
lerin birbirleriyle iligkilerinde menfaat gatigsmasi, arka-

dan vurma olaylari, sikga gOriilmektedir. i1gletme yonetici-
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leri ile iggilerin iliskileri kesiktir. YOneticiler, iscgi-

lerce kabul edilmeyen bir grubu olugturmaktadar.

Onderlik yapilarina bakildigin da, igletmelerin bu
0zelliklerinin getirdigi farklilagmanin onderler ve davra-
niglari lizerine de yansidigi gorilmektedir. Eskisehir Yem
fabrikagindaki dayanigma ve birlikte bir ig bagarma mutlu-
lugunu paylasan ilyelerin olusturdugu grupta, onderlik sgekli,
demokratik Onderlik olarak ortaya g¢ikmigtir. Izleyicilerin
katilimina olanak saglayan bu Onderlik seklinde, ig¢inde bu-
lunulan duruma gore de, igg¢ilerin katilimlerinin degistigi
gbzlenmistir. Ornegin, normal iiretim sirasinda isgiler, i-
retim kararlarina daha g¢gok katilirken, ozel bir siparig ve-
" ya Ozel bir {iretim g0z konusu oldugun da, katiliman biraz

daha az oldugu goriilmistir.

Isletmede calisan iscilerin, ©zellik ve beklentile-
rine cevap veren, ayrica, ig¢inde bulunulan ortam kogullari-
na uygun olan bu onderlik seklinin Eskigehir Yem Fabrikasin-

da basariya ulagtifi goriilmektedir.

Tirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii Anonim Sirketin-
de ise, igletme iginde gruplar arasi c¢ataigma, grup ig¢inde
ve bireyler arasindeki g¢ekememezlik, gelecek korkusu, oOnder-
lerin daha pasif kalmalara sonucunu dogurmustur. Bu neden-~
le, dnderler, kendilerine bir zarar gelebilecegZi endisesi
i¢ginde, is¢ileri daha bagimsiz birakan, serbestiyet¢i On-

derlik geklini benimsemiglerdir. Bu Onderlik gekli ise, ig-
letmedeki calisma kosullarina ve iggilerin Ozelliklerine u-

yumlu olmadigi i¢in basaraiya ulasamamistar.
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4. ISLETMELERDEKI ONDERLIK SORUNLARI

Aragstirma kapsamina alinan igsletmeler kargilagtiril-
d1g1in da, birbirlerinden farkli Gzelliklere sahip olduklari
" ve isletmelerde farkli onderlik gekillerinin gegerli olduZu
goriilmektedir. i@letmede uygulanan onderlik sekli ile, iscgi-
lerin ozelliklerinin ve g¢aligma kosullarinin uyumlu oldusu
Bskigehir Yem rabrikasinda olumlu bir yapi goriilmektedir.
Ancak, Tirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii Anonim Sirketin-
deki Onderlik yapaisi incelendigin de, gercgekte bagsarila so-

nuglara ulagilamadigi goriilmektedir. Bu nedenleri, kaisaca

gu sekilde belirtebiliriz:

Tekerlek Torna Atdlyesindeki, oOnderlik niteliklerine
sahip bulunan bireylerin, grup liyeleri ve ig¢inde bulunulan
durumlara uyumlu bir onderlik gekli belirleyememiglerdir.
Belirledikleri oOnderlik sekli izleyicilerin beklentilerine
ve Ozelliklerine cevap vermemektedir. Belirlenen onderlik
geklinin galigma kogullari ile uyumlu olmamasi, atdlyede
islerin yeterince yapilmamasi sonucunu dogurdusu gibi, grup
iginde de huzursuz bir ortamin olugmasina neden olmugtur.
Ayrica, yoneticilerin yodnetme yetkilerini kullanamamasai,
onderlerin grubu yonlendirmede etkin rol oynamamasi, bu o-

lumsuz yapinin genislemesi sonucunu ortaya c¢ikarmistar.

Ozet olarak atdlyedeki ©nderlik siirecinin bagarisina
olumsuz yonde etkileyen sorunlar agsagadaki gibi belirtile-

bilir:
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a- Grup ig¢inde politik kiimelegmelerin olmasa,

b- Grup i¢inde dayanisma olmamasi,

c—- Galaganlaran mezun olduklari okullar arasindaki
g¢atigma,

d- Bagima bir sorun gelir geklindeki gelecek korkusu

e- Onderlerin, iscilerin 6zelliklerini ve ig¢inde bu-
lunulan ortami dikkate almadan pasif onderlik sek-
1i olan, Serbestiyetc¢i Onderlik geklini benimseme-

mesidir.

5. ¢O0zUM ONERILERI

Igletme amaclar: ile c¢aligsanlarin amaclarinin uyum-
lagtirilmasinda ve mutlu, bagsarili bir g¢aligma ortaminin
yaratilmasinda, onderlik fonksiyonunun onemli etkiye sahip
oldugu daha onceki bdliimlerde belirtilmisti. Bir igletme i-
¢inde gruplarain olusup kaynagmasiyla birlikte ortaya g¢ikan
onderlik, igletmenin o an ig¢inde bulundugu durumlaran bir
gonucudur. Aragtirmada elde edilen sonuca gdre de, onderli-
gin bu gsekilde olustufu isc¢ilerin anketlere verdigi cevap-
lardan elde edilmigtir. Bu agldan, onderin, davraniglarin-
da ve onderlik siirecinin basaraisinda, izleyicilerin ve i¢in-
de bulunulan ortam kosullarinin gdz ontinde bulundurulmasi
gereklidir. Bu nedenle, igletmede onderlik Ozelligine gahip
bulunan kigilerin, hergeyden once iyi bir analiz ve sentez
_kabiliyetine-sahip olmasi gereklidir. Bunun nedeni, onder-

lik silirecinin bagaraisini ¢ok degisik faktdrlerin etkileme-
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sidir. Bu nedenle, Onder grubu ydnlendirirken, onderlik sii-
recini direkt etkileyebilecek Dblitliin faktodrleri incelemesi,
daha sonra izleyicilerini yonlendirmeye c¢aligmasi gerekli-
dir. Bunu yapabilmesi i¢in Onderin, herseyden &nce grubun
blitiin lyeleri ile iyi iliskiler kurmaya c¢alagmasi gerekli-
dir. Ayrica, isin yapilis sekli hekkinda da bilgisini ge-
ligtirmesi ve grubun dag gevresi ile olan iliskilerini be-
lirlemeye, bunlarin etkilerini saptamaya ¢aligmasa gerekli-
dir. Bu gekilde onder, izleyicilerini en ¢ok etkileyen fak-
torleri tanima imkanini bulabilecek ve olumsuz etki yarata-
bilecek faktorlere kargi davranis seklini Onceden belirleye-
bilecektir. Bunun yaninda, igg¢ilerin igletmeden beklentile-
rini ve kendisinden beklediklerini daha iyi gorebilecektir.
Bu yolla, igletme amacglari ile ig¢ilerin beklentileri ara-
s;ﬁda, bir iligki kurulmasaina yardimci olabilecektir. Ayri-
ca, grup ig¢indeki bireylerin, birbirlerine kargi olan ilig-
kilerini dlizenleyerek, grupta dayanigmayi saglayici bir or-
tam yaratabiieoektir. Grubun, ¢evresiyle olan iligkilerini
incelemesi sonucunda; grubun dig c¢evresi ve diger gruplar
arasanda uyumlu bir ortam kurulmasini saglarken, olumsuz et-
kilerini azaltma yolunu bulabilecektir.

6nderin; izleyicileri, yapilan igi, dag gevreyi, ¢a-
ligma ortamini, igsletmeyi, igletmenin amag¢larini ve diger
faktorleri tanaimaya ve analiz etmeye g¢aligmasi, sonugta su

vararlari saglayacaktir:



- 123 -

Gnder, bu gekilde liyeler arasinda kendi yerini, sa-
hip oldugu gligleri ve iggiler {izerindeki etkisini daha iyi
gdrebilecektir. Bunun yaninda, farkli durumlarda kullanabi-
lecegi gli¢ kaynaklarini ve davranig sekillerini daha iyi
belirleyebilecektir. Ozet olarak, biitiin bu analizler sonu-
cunda onder, i¢inde bulundugu durumlardan en iyi sekilde
yararlanmasini bilen kisi ©zelligine sahip olarak, grubunu

bagsariyla yonlendirebilecektir.
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Belirli bir amaca ulasmak ic¢in insanlarin isgbirli-
gini elde etme ve amag¢ yoniinde galismalarini saglama faa-
leyeti olan yOnetim uygulamalari, toplumsal yasam kadar
eskidir, Yonetimin toplumsal yagam kadar eski olmasina
“ragmen, ydnetim bilimi biiylik dlglide XX. ylizyailin iiriniidir.
Ilk olarak klasik yOnetim yaklagimiyla baglayan yonetim
bilimine, zaman ig¢inde degisik ac¢alardan bakilmasi sonu-
cunda, farkli yonetim yaklaslmlari ortaya ¢ikmistar. Ilk
yonetim yaklagimlari igletmeyi kismi ag¢ilardan ele alarak,
yonetim {lizerine evrensel ilkeler gelistirmeye ¢aligmislar-
dir. Daha sonralari sistem yaklagimiyla modern yodnetimde,

igletmeye daha genig bir agidan bakilmaya baglanmigtar.

—~ Zamanla geligen ve degigen kogullara en iyi sekilde
uyabilecek bir ydnetim yaklagimi ihtiyacinin artmasi yeni
yonetim yaklagimlarini da beraberinde getirmistir. iste,

# durumsallik yaklasami " da bu ihtiyacin sonucu olarak,
1970'11i yaillarda ortaya c¢ikmig ve halen geligtirilme aga-

masinda olan bir yonetim yaklasamidir. Bu gekilde ortaya
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¢ikan durumsallik yaklagsimi diger ydnetim yaklasimlarain-
dan farkliadir. Bu farklalik kisaca su gsekilde dzetlenebi-

lir: —

— Deha onceki yonetim yaklagimlari, yodnetim lizerine
evrensel ilkeler ortaya koymaya éallslrken, durumsallik
vaklagami durumlarla ilgilidir ve Ongdriicli bir nitelik
tagimamaktadir. Durumsallik yaklagiminda isletme disa a-
¢1k bir sistem olarak goriiliir. Bu nedenle durumsallik yak-
lagami, igletme igindeki ve cevresindeki degisik faktdrle-
rinbigletmenin bagarisi lizerinde etkili olduklarini belir-
tir. Durumsallik yaklagimina gdre, defigik durumlar ve ko-
gsullar yonetimde bagarili olmak i¢in, farkli kavram, tek-
nik ve davranislari gerektirir. Bir basgka deyisle durumsal-
lik yaklagimi, herzaman bilitlin faaliyetleri yonetmek ig¢in
ték bir en iyi yol olmadigini, en iyi yolun farkla durumlar
kargsisinda degigebilecegini vurgulamaktadair. Bu nedenle du-
rumsallik yaklagimia evrensel ilkeler ortaya koymak yerine,
yoneticilerin bakig ag¢ilarini zenginlegstirmeyi amaglamakta-
dar. Bunu yaparkende, durumlarla ilgili iki temel boyut U-
zerinde onemle durmaktadir. Bunlar, Teknoloji ve gevre fak-
torleridir. <

Bireyler ihtiyaclarainin bir kismini karsilamak i¢in
igletmelerde gCrev alarlar. Bu bireylerin, igletmedeki go-
revlerinden bir takim beklentileri vardir. Bir baska deyis-
le, organizasyonun amaclari oldugu gibi biréyingde isletme-
de calasmasinin bir amaci vardir. Igte igletmenin bagarayla

caligmasi, biiylik Slglide liyelerinin bireysel amaclariyla or-
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ganizasyon amaglarinin ¢atismamasina ve lyelerin organi-
zasyon amag¢lari yodniinde caba gtstermelerine bagliadar. Bu
uyum Onderlik iglevi ile yerine getirilmeye g¢alisilar. Bu
uyumu saglayan onderlik iglevi ve Onder gu sekilde tanim-

lanabilir.

Onderlik; belirli gartlar altinda belirli kigisel
ve grup amac¢larini gergeklegtirmek iizere, bir kimsenin
bagkalarinin faaliyetini etkilemesi ve yonlendirmesi sii-

recidir.

Onder; grup iyeleri tarafindan hissedilen ancak,
acikliga kavugmamis olan ortak diislince ve arzulari benim-

gsenebilir bir amag¢ bic¢iminde ortaya koyan ve grup liyeleri-
nin potansiyel gliclerini bu amag¢ yoniinde etkileyerek faa-

leyete gec¢iren kimsedir.

Uygulamada ¢oZu zaman onder, nezaretc¢i ve yonetici
kavramlari birbiriyle karagstaralmasaina ragmen, birbirinden
ayri oOzellik ve iglevlere sahiptirler. Onder, grubu yonlen-
dirirken izleyicileri etkilemek zorundadir. Bu agidan Onder
izleyicilerini yodnlendirirken kullanacagi degisik gli¢ kay-
naklarina sahiptir. Bu glicler ve kaynaklari farkli gekilde

goriilmektedir.

Isletme digsa acgik bir sistem olmasi nedeniyle Onder
ve izleyicilerin faaliyetleri ilizerinde degisik faktorler
etkili olmaktadir. Bu faktdrlerin esas olarak gu dort grup
i¢inde toplandigi goriilmektedir: a- Onderin kigisil OSzellik-

leri, b- Izleyiciler, c- Organizasyon,yapisi d- Gevre.



Bu faktorler ve etkileri Onderlik siirecinin olugu-
munu da igleyisini de etkilemektedir. Ayraica, bu faktdrle-
rin degigik sekillerdeki etkileri, onderlerin davranis se-
killerini de farklilagtirmaktadir. Bunun sonucu olarak; de-
" mokratik,otokratik, serbestiyetg¢i Onder gibi Onder tipleri

ortaya cikmaktadar.

yTarihsel seylir igersinde onderlik kavramina farkla
agilardan bakilmasinin sonucu olarak, cegitli Onderlik ku-
ramlari ortaya ¢ikmigtir. Bunlar sarasiyla; a- Onderin ki-
gisel Ozellikleri lizerinde duran, " ozellikler yaklagimi-,
b~ Onder-izleyici iligkileri iizerinde duran " davranis yak-

lagami =+, ve c¢- durumsal onderlik kuramlarldlr:)

— ! Durumsal tnderlik kurami, durumsallik yaklagaiminin
bir uzantisi olarak ortaya ¢ikmigtir. Durumsallak yaklagi-
minda ¢nderlik konusuna dar bir g¢ergeveden bakmak yerine,
onderligin sistem yaklagimi dlislincesiyle ele alinmasi ge-
rektigi savunulur. Durumsallik yaklagamina gdre, onderlik
glirecinin bagarasi bir tek faktOre bagli degildir. Durum-
sallik yaklagimi onderligi, belirli bir ortamda onder, iz-
leyiciler ve c¢evre fektorlerinin etkilegimi suretiyle olus-
mug bir silire¢ olarak ele alair. Bu silireci olugturan faktor-
ler i¢ ve digs cevreden gelebilecek etkilere karsa agiktar.
Bu nedenle, i¢ ve dig gevreden gelen etkilere ve bunlarain
etkileri sonucu olugan durumlara gore Onderligin, olugumu,

onderlik gekli ve basgarisa deéisecektirtj-—
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Onder, izleyicilerini etkileyebiimek i¢in bir ta-
kim gliglerle donatilmig durumdadar. Ancak, bu glicler ve
izleyiciler iizerindeki etkileri de degisen durumlar kar-
gsisinda farklilaiklar gosterebilecektir. Bu nedenle Onder,
ig¢inde bulundugu durumlara gore, Onderlik seklini ve kul-
lanacagi glic kaynaklarini belirlemek zorundadir. Bunun
nedeni onderlik siirecinin degisik faktorlerin etkilerine
agik olmasidir. Bu glin i¢in Onderlik silirecinin galismasin-
da etkili olan faktdrleri sairalamak imkansizdir. Bunun ne-
deni, onderlik fonksiyonu digsa agik ve her tilirli koguldan
etkilenebilecek bir siliregtir. Bu nedenle, Onderin hergey-
den Once Onderlik geklini belirlerken ig¢inde bulundugu du-
rumlari iyi analiz etmesi gereklidir.-Bu agidan durumsallik
yvyaklagimi, ideal belirli bir onderlik seklini belirlemeye
g¢aligmak yerine, Onderin onderlik geklini belirlerken ig¢in-
de bulundugu durumlari iyi analiz etmesi gerektigini belir-
| tiraOnderin, grubun silirikleyici lokomotifi olmasi nedeniy-
le Onderlik siirecinin bagarisi lizerinde onemli etkisi wvar—
dir.\Durumsallik yaklagimi ig¢inde, &nderin grubunu basariy-
la yonlendirebilmesgi ig¢in, ig¢inde bulundugu durumlari iyi
tanimasi gerektiZi belirtilir. Ayrica, durumsallik yaklagi-
mi1 ideal onderi, ig¢inde bulundugu durum ve kosullardan en

iyi gekilde yararlanmasani bilen kigi olarak belirtir.

riurumsalllk yaklagiminda onderlik daha onceki yakla-
saimlarin kismi bakis agilarindan kagig geklinde goriiliir.
Bu nedenle durumsallik yaklagimi, bu yaklasimlaran verile-

rinin gegerli oldugunu reddetmek yerine, elde etmig olduk-
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lari bilgilerin ig¢inde bulunulan durumun gartlarina gore,

kullanalabilecegini belirtmektedir.wyf

—Yapilan aragstirmadan elde edilen sonuca gore de
onderlik degigsen durumlar karsisinda farkli Szellikler
gostermektedir. Arastirmanin yapildigi iki isletmede ca-
liganlarin istedikleri ideal onderlik sekli ayni iken TU-
LoMSAS'taki ortaman farkli olmasi onderlik geklinin farkla
sekilde olugmasini saglamigstir. Aragtirma sonug¢larindan da

goriildiigii gibi onderlik silirecinin basarisia ig¢in, O&nderin,
hergeyden once izleyicilerini ig¢inde bulunduklari organi-

zasyon ve ¢evre kogullarini iyi analiz etmesi gerekmekte-
dir. Onder bu yolla, ig¢inde bulunduZu durumlara gbre uyum-
lu bir oOnderlik gekli belirlenebilecektir. Bu yapai izleyi-
cilerin beklentilerine de cevap verecegi igin, Onderin et-
rafinda daha bilitiin ve dayanigma ig¢inde c¢alisan bireylerin

toplandigi gdriilecektir.—_

Genel olarak onderlik sorunlari ele alindiginda,
asagidaki noktalar etrafinda toplandigi gdriilmektedir:
Bir grubun olugmasiyla o an ig¢inde bulunulan durumun bir
~ sonucu olarak ortaya ¢ikan onder, degisen kosullara ayak
uyduramamaktadir. Onderler, degisen kogullarin izleyicile-
rin beklentilerinde ve cevrenin isteklerinde yarattigi de-
gigikliZi belirlemeye cgaligmadan, benimsedikleri onderlik
geklini her durum ig¢in kullanmaya calismaktadirlar. Ayrica,
onderler sahip olduklari gliglerin etkilerinin hangi durum-
larda daha etkili olduZunu belirlemedén kullanmaya galig-

maktadirlar. Bunun sonucu olarak, bazen grubun tepkisiyle
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kérgllagabilmektedirler. Gogu zaman onderler, kendi kisi-
liklerinin uzantisi olarak onderlik geklini olusgturarak
grubu yonlendirmeye c¢aligmaktadirlar. Bunun sonucunda de-
gisen kosgullar karsisinda onderin benimsedifi onderlik

sekli yetersiz kalabilmektedir.

Bu tiir onderlik sorunlarinin ortaya ¢ikmamasi veya
olumsuz etkilerinin en aza indirilebilmesi ig¢in, Onderin,
hergeyden Once iginde bulunulan durumu belirlemeye c¢alig-
masi gereklidir. under, izleyicilerinin beklentilerini ve
iginde bulunulan durumlari belirledikten sonra onderlik
seklini belirlediginde, daha bagarilia sonuglar elde ede-
cektir. Bunun yapilabilmesi igin de dnderin herseyden Once,
grup liyeleri ile biitiinlegmesi gerekecektir. Bu sayede on-
der, izleyicilerin yetenekleri, beklentileri ve inanclara
hakkinda bilgi sahibi olacektir. Bunun yanainda onderin gu-
rubun dig gevreyle olan iligkilerini ve diger gruplarla o-
lan iligkilerini belirlemeye caligsmasi gereklidir. Ayrace,
igletme hakkinda genis bilgi elde etmesi igletmenin grup-
tan beklentilerinin neler oldugunu saptamaya c¢aligmasi

gereklidir,

rbnderin; izleyicileri, yapalan isi, dis cevreyi,
¢aligma ortamini, isletmeyi ve onderlik slirecine etki ede-
bilecek diger faktorleri analiz etmesi kisaca su yararlara
saglayacaktir: Onder, bu yolla onderlik ettigi grubu ve

gevresiyle olan iliskilerini daha iyi belirleyersgk, grubun

igtekleriyle, cevrenin gruptan beklentileri ve igletme
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amag¢lari arasinda denge kurulmasini saglayabilecektir.
Bunun yaninda farkil durumlarda kullanabileceii glic kay-
naklaraini, etkilerini ve Onderlik geklini deha iyi belir-
leyebilecektir. Uzet olarak; bu yolla onder, icinde bu-
lundugu durumlardan en iyi sekilde yararlanmasini bilen
kigi 0zelligine sahip olarsk, grubunu basariyla yonlen-

direbilecekti?;
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TABLO 2

ESKISEHIR YEM

FABRIKASI TULOMS A
Anlcete Ankcete
Katilanlarin Katilanlarin
Sayisi % Sayisi %
8 0,32 1 0,06
4 0,16 2 0,133
11 0,44 12 0,80
2 0,08 1 0,006
- - 1 0,06
14 0,56 12 0,80
4 0,16 - -
5 0,20 1 0,06

izleyicilerin Anket Formundaki Onderlik Hakkandaki

vorulara Verdikleri Cevaplar ve Yuzdeleri

~

izce,

M

agsagidaki tenimlardan hangisi onderlik kavra-

mini daha 1yi anlatnmaktadir?

a— Onderlik, sadece bazi kigilerin dogustan sahip
oldugu bir kigilik ozellizidir.

b~ Onderlik, bir kiginin niteliklerinin deZil, yal-

nizca kigiler arasindaki iligkilerin bir sonucudur,

¢~ Onderlik,
ortam kog
sliregtir.
d— Diger ...

onder, grup Uyeleri ve iginde bulunulan

Sizce, agafidekilerden hangisil dodrudur?

a~ Onder geftir

b~ Under, yoneticidir

c— Onder iginde bulundudu durumlara gdre,
kabul ettiren ve grubu yonlendiren kimsedir.

d— Onder igletmede iglerin dozru gekilde yapilmasini
saglayan kimsedir.

e~ Onder, ig¢inde bulunduiu gruba kendini sevdiren
kimsedir,.

ullarinin etkilegimi suretiyle olusmug bir

gruba kendini

TTTA



ESKISEHIR YEM

FABRIKAST TULOMSAS
Ankete Ankete i
Katilanlarin . Katilanlarin ) !
Saylsi 7 Sayisi %

1 0,04 - -
4 0,16 1 0,06
8 0,32 2 0,13
4 0,16 4 0,26
8 | 0,32 8 0,53
5 0,20 1 0,06

10 0,40 — ~

3 0,12 - -
3 0,12 8 0,53
4 0,16 6 0,40
22 0,88 11 0,73
3 0,12 4 0,26

| Bizece, bir grubu yoinlendirebilmesi icin dnderde bulun-

nasL gercior on boliysin Uzellilk nedizy

piy}

Fizikl gOrinls
Zeka
Egitim dizeyi

Sorumluluk duygusuna sahip olma

- XT

Eirlikte galigtiZl grup arkadeglarini ve igletme
lgindeki c¢alaigma ortamini tanima

sizce, onderin ve grup lyelerinin davraniglarini et-
kKileyen faktorler nelerdir?

a—

b~

C

A~

o

Birlikte galigtiZi grup arkadaglari
Isletmenin icinde bulunulan cgaligma ortami ve cevresi
Igletme yoneticilerinin davraniglari

OUnderin ve grup iyelerinin kigilikleri eZitim diizeylerl

Hepsi

Sizce, farkli ortamlarda veya farkli durumlarda grubu
yonlendirebilmek ig¢in, farkli gekilde davranmak gerekli
midir?

Q-

b—

Evet

Hayir




" ESKISEHIR YEHE

D i AL T J ‘Vl
FABRIKAST TULONSAS
Ankete Ankete } 2izce, ideal onder, azalidakilerden hangisidir?
Katailanlarin Katilanlarin
Sayisi % Sayisi %
2 0,08 - -
o a— Otorite ve digipline yer vererek grubun lyele-
20 0,80 12 0, 80 rine s0z haklln tonimayan Szellikle kendi fikir-
lerine gore harsket eden kimsedir.
b— Grubun iyelerine sdz hakkl vercrck slinacak ka-
A 0.08 rarlarda onlarin da parlnln bulunmasinil saglayan
- ! ve bu hususta onlari tegvik eden kimsedir.
c— Grupla iliglkileri ¢ok "evgek, varlifiniy hissettir-
1 0,04 3 0,20 meyecek kadar alakasiz ve alinacak kararlarda gru~
bu tamamen kendl haline birsken kimsedir,

d- ic;nde bulunduiu durun ve gartlara gore yukaride
belirtilen ii¢g davranig geklinden birini kabul eden
kimsedir.



Tablo 3

ESKISEHIR YEM

FABRIKAST A.S.

TURKIYE LOKONOTIF

VE KOTOR SANAYII

ilehmet | Rahmi | Nedim

Metin | Tuncay
Bey Bey | Usta Bey Usta
X X
f_ {
X P X
| X
‘ o T R
A
S N U R

Eskigehir Yem Pabrilasi A.g. ve Tlirkiye Lokomotif ve
0 bor Sanayii A.5.'deld Underierin, onderlik Hakkin-
dakl DUginceleri

Sizce, agafidakl tanimlardan hangisi Onderlik kavramini
daha iyi anlatmaktadir?

a~ Onderlik, sadece bazi ul°llprlp dofugtan sahip olduk-
lari bir kigilik ozelligidir.

b~ Onderlik, bir kiginin niteliklerinin deZil, yalnizca
kvgllor arasindaki kargiliklay iligkilerin blr sonucudur

c— Onderlik, onder, izleyiciler ve iginde bulunulan ortan
kogullarlnln etkilegimi suretiyle olugmug bir slrecgtir.

Dl e.‘ﬂ L K I

Sizce, onder ve izleyicilerin daevraniglarini etkileyen
torler nelerdir?

a— Dirlikrte g¢aligtiin grup aricadaglara
- Igletme icginde bulunulan calagsna ortami ve gevresi

c~ Igletme yoneticilerinin davraniglari

d- Underin ve izleyicilerin, kigilikleri, eZitim dlizeyleri

e~ Hepsl



ehmet
Bey

Nahmi

Bey

Nedim
Usta

el

§

.

detin
Bey

Tuncay
Usta

X X X

A A
<7 T =T L Y,
A }L A };. J(
X
- -
:)Y'
$%
htd “r hvs
A 2% Fes
- P R SR U UUUT

Sizce, agafidakilerden hengisi dogrudur?

a~ Onder, seftir.

b~ Onder, yoneticidir.

c— Onder, icinde bulunulan durumlara gore gruba kendini
kabhul ettiren ve yonlendiren kimsedir.

d- (nder, igletme iginde iglerin dojfru gekilde yapilma-
sinl saflayan kimsedir,

e~ Onder, ig¢inde bulunduiu gruba kendini sevdiren kim-
sedir.

~

Sizce, farklia ortamlarda veya durumlards grubu yonlendire— |
i ':L*’I 1- 9 . - 1,.—1 aanlss18a Aavranr ,_1_ PRSI Ji B R RN N.
bilmek i1g¢in farkla seltilde davranmak zerekli midir? H

.
a- Lvet !

b- Hayir

yizce, onderlik sirecinin bagarisi neye bailidar?

[€]

a—- Izleyicilere (grup ilyelerine)

N

b— Isletmenin c¢alisma oekline
c— Isletme iginde bulinmulan psikolojik ortama

d— Igletme yoneticilerine

. )
c- Hensine



Nedim

iMehmet{ Rahmi Ketin Tuncay
Bey Bey | Usta Bey Usta
X X X X X
X X
X
X X
X

Sizce, ideal onder agaiidakilerden hangi

Bir onderin grubwdan

g8idir?

Otorite ve disipline yer vererek grubun diger liyele-
rine stz hakkil tanimaysn ve 6zellikle kendi fikirleri-
ne gore karar alan, hareket eden kimsedir,

Grup lyelerine so6z hakki vererek alinacak kararlarda
onlarin da payinin bulunmasini saZlayan ve bu hususta
onlari tegvik eden kimsedir.

Grupla iligkileri ¢ok gevgek, varlifini hissettirmeye~

cek kadar alakasiz ve alinacak kararlarda grubu tamamen

kendi haline birakeon kimsedir.

Iginde bulundupu durum ve gartlara gdre yukarida belir-

tilen U¢ davranig tipinden herhangi birini kabul eden

kimgedir.

azami verim alabilmesi ig¢in dikkat

etmesl gereken husus gunlardan hangisidir?

8,

e

Grup iginde birlegtirici rol oynamalil ve izleyicilerin
isteklerini dikkate almalidir.
iyi bir kontrol sistemi kurarak iglerin iyi bir gekilde

apilmasini saglamalidar,
Grubun manevi olduiu kadar maddi yonleriyle de ilgilen-—
melil, Orne@in Ucret sisteminin g¢aligmadaki verimliliZe
gore dizenlenmesini saiflamalidir.
Zrubu ve iginde bulunulan ortam kogullarini iyi analiz
edip,

DiZer ...

sonra amag¢lara ulagmak igin bir yol belirlemelidir.



Mehmet Rahmi Nedim Netin @ Tuncay

Bey Bey Usta Bey Usta
X X X X
X X
X X
X

sizmce, onderin izleyicileri etkilemek igin kullan-

difp temel gUg kaynaia hangisidir?

8-~

Uzmanlik glicll

Kigisel gug

Isletmedeki konusundan kaynaklanan yasal glg
O0diillendirme veya cezalandirma gilcll

Benimsenme (izleyicilerce kabul edilip sevilme)
zucil

- ATX



Ek: 1

Izleyiciler Ic¢in Hazirlanan Anket Formu Ornegi

Adainaz :
Soyadiniz :

Igletmedeki gbreviniz:

1) Kag¢ yasindasiniz?
a- 20 den kiliglik

b- 20-30
c—- 30-40
d- 40-50

e~ 50 den yukara

2) Tahsil durumunuz nedir?
a- Ilkokul
b- Ortabkul
¢~ Lise ve dengi okullar
d- Yiiksekokul
e- Bagka ...

3) Simdiki isinizde ne kadar zamandan beri c¢alisiyorsunuz?
a- 1 yildan az
b- 1-3 yal arasa
c- 3-5 yil arasi
d- 5-10 yal arasza
e— 10 yildan fazla

4) Yaptiginaz isi seviyor musunuz?
a- Gok seviyorum
b- Biraz seviyorum
c- Hig¢ sevmiyorum
d- Kararsizaim



- xvi -

5) Bu ig yerinde g¢aligmanizin esas nedeni nedir?

6)

7)

8)

Ekonomik zorluklar

Isten elde ettiZim mutluluk

Gelecek glivencesi

Igimi ve galigma arkadaglarimi sevmem

Bagka ...

Sizce, agagidaki tanimlardan hangisi onderlik kavramina

daha iyi anlatmaktadir?

a-

b-

d-

Onderlik, sadece bazi kigilerin dogZustan sahip oldugu
bir kigilik Ozelligidir.

Onderlik, bir kisinin niteliklerinin degil, yalnizca
kisiler arasindaki iligkilerin bir sonucgudur.
Onderlik, onder, grup lyeleri ve ig¢inde bulunulan or-
tam kosullarinin etkilegimi suretiyle olugmus bir si-
recgtir.

Diger ...

Sizce, agagidakilerden hangisi dogrudur?

e~

Onder, seftir.

Onder, ydneticidir.

Onder, icinde bulundufu durumlara gdre, gruba kendini
kabul ettiren ve grubu yonlendiren kimsedir.

Onder, igletmede islerin dogru sekilde yapailmasini
saglayan kimsedir.

Onder, iginde bulundufu gruba kendini sevdiren kimsedir.

Sizce, bir grubu yodnlendirebilmesi ig¢in Onderde bulunmasi

gereken en belirgin 6zellik nedir?

g~

Tiziki goriinilig,

Zeka,

Egitim dizeyi,

Sorumluluk duygusuna sahip olma,

Birlikte ¢aligtiZi grup arkadasglarini ve igletme ic¢in-

deki calagma ortamini tanima.



- xvii -

9) Sizce, dnderin ve grup iliyelerinin davranislarini etki-
leyen faktorler nelerdir?
a- Birlikte g¢alagtigi grup arkadaslari,
b- Igletmenin, ig¢inde bulunulan c¢alisma ortami ve c¢evresi,

c- isletme yoneticilerinin davranislara,
d- Onderin ve grup Uyelerinin kigilikleri egitim dlizeyleri,
e- Hepsi

10) Sizce, farkla ortamlarda veya farkli durumlarda grubu
yonlendirebilmek ic¢in, farkla gekilde davranmak gerek-
1li midir?

a- BEvet b- Hayar

11) Sizce, ideal Onder, asagidakilerden hangisidir?

a- Otorite,ve disipline yer vererek grubun ilyelerine s0z
hakki tenimayan, 0Ozellikle kendi fikirlerine gdre ha-
reket eden kimsedir.

b- Grubun ilyelerine sdz hakka vererek alinacak kararlar-

'da onlarin da payinin bulunmasini saglayan ve bu hu-
susta onlari tegvik eden kimsedir.

c- Grupla iligkileri g¢ok gevsgek, var11é1n1 hissettirme-
yecek kadar alakasiz ve alinacak kararlarda grubu ta-
mamen kendi haline barakan kimsedir.

d- Ig¢inde bulunduZu durum ve sartlera godre, yukarida be-
lirtilen li¢ davranig geklinden birini kabul eden kim-
gedir.

12) Size gbre, igletmenizde onder olarak nitelendirebilecegi-

niz kigi var ise, isimlerini belirtiniz.

13) Bu konuda baska dilisiinceleriniz wvar ise liitfen belirtiniz.

Ankete Katildiganaz Icin

Tegekklir Ederiz.



Ek:2 - xviii -

Onderler Ic¢in Hazirlanan Anket Pormu Ornegi

Adinaz :
Soyadiniz

Igletmedeki gdreviniz:

1) Kag¢ yaginizdasiniz?

a- 20 den kliglik

b- 20-30
c— 30-40
d- 40-50

e— 50 den yukara
2) Tahsil durumunuz nedir?

a- Ilkokul

b- Ortaokul

c- Lise veya dengi okullar
d- Yiiksekokul

e- Bagka ...

3) Simdiki is yerinizde ne kadar zamandan beri c¢alisiyorsunuz?
a- 1 yaildan az
b- 1-3 yil arasa
c- 3-5 yil arasa
d- 5-10 yil arasi
e- 10 yildan fazla

4) Sizce, agaZidaki tanimlardan hangisi odnderlik kavramina

daha iyi anlatmaktadair?

a~ Onderlik, sadece bazi kisilerin doZugtan sahip olduk-
lari, baskalarinin gerc¢ekte sahip olmadiklari bir ki-
gilik 6zelligidir.

b- Onderlik bir kiginin niteliklerinin degil, yalnizca
kigiler arasindaki kargilaikli iligkilerin bir sonucudur.

¢- Onderlik, onder, izleyiciler (grup) ve icinde bulunu-
lan ortam kogullaranin etkilegimi suretiyle olugmus
bir silireg¢tir.

d- Diger ...



- xix -

5) Sizce, dnderin ve izleyicilerin davranislarini etkileyen
faktorler nelerdir?
a- Birlikte c¢alagtigi grup arkadaglara,
b~ Igletme iginde bulunulan caligma ortami ve gevresi,
c- Isletme yoneticilerinin davraniglari,
d- Onderin ve izleyicilerin, kigilikleri, egitim diizeyleri,

e~ Hepsi

6) Sizce, ideal Onder, agagidakilerden hangisidir?

a- Otorite ve disipline yer vererek grubun diger liyeleri-
ne sz hakki tanimayan, Jzellikle, kendi fikirlerine
gdre, karar alan ve hareket eden kimsedir.

b- Grup lyelerine sdz hakki vererek alinacak kararlarda
onlarin da payinin bulunmasini saglayan ve bu hususta
onlari tesvik eden kimsedir.

c- Grupla iligkileri g¢ok gevgek, varligini hissettirmeye-
cek kadar alakasiz ve alanacak kararlarda grubu tama-
men kendi haline barakan kimsedir.

d- Iginde bulundugu durum ve sartlara gdre, yukarida be-
lirtilen ii¢ davranig tipinden herhangi birini kabul

eden kimsedir.

7) Bir Onderin grubundan azami verimi elde edebilmesi igin,
dikkat etmesi gereken husus sunlardin hangisidir?
a- Grup igerisinde birlegtirici rol oynamali ve izleyici-
lerinin isteklerini dikkate almalidar.
b- Iyi bir kontrol sistemi kurarak, iglerin iyi bir sekil-
de yiriitilmesini saplamalidar.

c- Grubun manevi oldugu kadar, maddi ydnleri ile ilgilen-
meli, ornegin, licret sisteminin ¢alasmadaki verimli-
1lik esasina gbre diizenlenmesini saglamaladar.

d- Grubu ve iginde bulunulan ortam kosullarini iyi analiz
edip, sonra amaglara ulagmak ig¢in bir yol belirlemelidir.

e- Diger ...



8)

9)

10)

11)

12)

Sizce, asagidakilerden hangisi dogrudur?

a- Onder, geftir.

b~ Onder, yoneticidir.

c- Onder, ic¢inde bulunulan durumlara gdre, gruba kendi-
ni kabul ettiren ve grubu yonlendiren kimsedir.

d- Onder, isletmede iglerin dogru sekilde yapilmasini
saglayan kimsedir.

e~ Onder, icinde bulundufu gruba kendini sevdiren ve

86zl dinlenen kimsedir.

Sizce, farklia ortamlarda veya farklia durumlarda grubu
yonlendirebilmek igin farkla gekilde davranmak gerekli
midir?

a- Evet Bb-~ Hayir

Sizce, onderlik slirecinin basarasi neye baglidar?

a- Iggilere (izleyicilere), '

b- Isgletmenin galigma sgekline,

c~ Ig¢inde bulunulan psikolojik orteama,

d- Isletme yoneticilerine,

e- Hepsine

Sizce, Onderin izleyicileri etkilemek ic¢in kullandiga
temel gli¢ kaynagi hangisidir?

a- Uzmanlik glicl,

b- Kisgisel glig,

c- Igletmedeki konumundan kaynaklanan yasal giig,

d- Odiillendirme glicii veya cezalandairma giicii,

e- Benimsenme (izleyicilerce kabul edilip, sevilme) glicii.

Bu konuda bagka dliglinceleriniz var ise liitfen belirtiniz.

Ankete Kataldaginaz Icin

Tegekkilir Ederiz.



