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ÖNDERLĠK VE YÖNETĠM SORUNLARININ TEORĠK TAHLĠLĠ 

Ali DERVĠġĠ Haciağa oğlu
1
 

 

ÖZET 

Makalede önderlik ve yönetimin teorik ve pratik sorunları tahlil ediliyor, önderlerin 

kiĢisel nitelik ve yetenekleri araĢtırılıyor. Örgütün etkin yönetimine, iĢ sürecinin etkin 

organizasyonu etkileyen faktörlere telif yaklaĢımı belirtilmektedir. 

 

Önderlik ve yönetim sorunu insanlık tarihinin en eski sorunlarındandır.Bu sorun farklı 

kıvançlarda bilhassa toplum, farklı insan toplulukları, kurumları daima  düĢündürmüĢ ve 

sonuçta çeĢitli teorilerin ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. Ġdari nesneyi ağırlaĢtırdıkca 

yönetim ve yönetim sorunları da artmıĢtır. Herhangi bir örgütün özel kadrosu onun verimli 

çalıĢmaları için temel etkendir. Onunla karĢılaĢtırıldığında örgütün finansal ve mali kaynakları 

ikincil özellik taĢıyor. Yönetim kadrosunun idarisi dendiğinde kadronun sıkıca 

biçimselleĢmesine ve çalıĢım sürecinde kadronun yeteneklerinden tam kullanıma yönelik 

kurumsal ve yönetim önlemlerinin toplusu anlaĢılmaktadır. 

 Ġnsan kaynaklarını uygun ve elveriĢli kullanmak, ekonomik geliĢmeyi beraberindeki 

toplumsal sorun ve sıkıntıların en iĢlek çıkıĢ yoludur, çünkü insan gücü, üretim, geliĢim ve 

evrimin temel ve iĢlek ünsürü olarak algılanıyor. Dolayısıyla yönetimin türleri, kaynakların 

yönetimi, ortak yönetim fikrinin geliĢmesi, iĢçilerin çalıĢma tarzına, kiĢiliğine ve psiĢik 

özelliklerine dikkat de yeni değiĢikliklere sebep olmuĢtur.     Kurumsal faktör bir iĢçi bireyin 

doğrudan sorumlu ve yöneticileri ile olan alakasının göstergesidir. Bu iliĢkinin türünden 

oluĢan düzenlemeler genellikle patronun çalıĢma ortamında davranıĢının iki yönüyle ilgilidir.  

1) Bireyler içi hamilik müdürlerin kendi iĢçilerinin refahına olan ilgiye iĢaret 

ediyor.  

2) Teknik hamilik ise müdürlerin teknik alanlara ve teknik duruma iliĢkin 

konular hakkında talimatlara iĢaret ediyor.  

 Modern durumda çeĢitli psikolojik ve yönetim alanlarında bulunan araĢtırmacılar bir 

takım iliĢkilerin, özellikle ısı, yönetim tipi, iĢ ortamının fiziksel durumu, hukuk ve avantajlar 

gibi fonksiyonlar arasında bağlılıklar, ayrıca iĢçilerin neĢesi, kurumlar ve bireylerin 

birbirlerine etkisi ve iĢlekliyi gibi fonksiyonlar ile ilgileniyorlar. Günümüzde iĢte psikolojinin 

uygulaması bireysel farklılıklar, organizasyon yapısı, ücret, kurumda grupların yapısı, 

çalıĢanların iĢe merakı ve bu gibi alanlara aittir. Böyle öncegörmeler hemen yakın gelecekte 

bilimsel merkezlerde kiĢisel nedenler yerine insanların karĢılıklı tepkileri baĢka etkenler, aynı 

zamanda örgüt, çalıĢma ortamı, robotlar vb. faktörlere yönetilecek. 

 Günümüzde çeĢitli iĢletme ve kuruma baĢkanlık eden kiĢinin yönetim yeteneğinin 

temel göstergesi kararların kabul görme becerisidir. Bu aynı kiĢiden liderlik, özel teorik bilgi 

ve bilgelik gerektirir. Bu zaman onun aĢağıda gösterilenlere amel etmesi amaçlı ve önemli 

sayılabilir: 

- Yönetim kararı alınmadan önce öncelikle son amaç belirlenmeli, her bir konuya 

iliĢkin verilecek kararlar kesin olarak açıklanmalıdır;  

- Kolektif reyle hesaplaĢmakla, yönetici kendisinin kabul ettiği yanlıĢ karardan 

vazgeçmek yetisine sahip olmalı ve onları zamanında iptal etmelidir; 

- Herhangi sebepten yönetim kadrosunun rağbet beslemediyi personel tekliflerini 

değerlendirmekte obyektivlik ilkelerinin alınmasına tüm araçlarla çalıĢmak becerisini 

sergilemek; 

                                                 
1 Ġran Ġslam Cümhuriyyeti,  Azad Islam Universiteti (Rudehen filiali) öğretim görevlisi  
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- TeĢhis edilememiĢ, doğru olmayan bilgilere esaslanmagla kabul edilmiĢ yönetim 

kararları sadece anlaĢmazlık yaratıyor, hem de iĢletme içi iliĢkilerin göreceli Ģekilde 

pisleĢmesine yol açtığını dikkate alarak onların kısa sürede iptal edilmesine çalıĢmak; 

- ĠĢletmede yaĢanan olumsuz sonuçlu faaliyete göre suçlanan iĢçiden durum hakkında 

kiĢisel görüĢünü duymamıĢ, bilememiĢ, hiçbir zaman karar almaya gayret göstermemeli, 

çünkü bu karar bazen yanlıĢ sonuçlara sebep olmakla, normal iĢçi iliĢkilerini kötüleĢtiriyor. 

 Örgüt lideri liderlik özelliklerine sahiptir. Liderlik-rehberin insanların davranıĢına 

etki ederek onları belli tarzda davranmaya teĢvik edici araçtır. Liderlik belirli karakteristik 

özelliklerin olmasını gerektirir: "Liderde her Ģeyden önce kendisine, kendi yeteneğine güven 

duygusu olmalıdır. Kendi gücüne inanmayan her insan kendi alanında baĢarı kazanamaz. 

Elbette kendine güven duygusu belli değerlendirme kriterleri temelinde formalaĢmalı ve iç 

imkanların son derece ĢiĢirdilmesine getirmemelidir " 

Lider ve ona bağlı olanlarla iliĢkileri hakkında Japonya'nın "Matsutisi firmasının 

baĢkanı Sayın Matsutisinin fikirleri özellikle dikkat:" kurnazlık yapma, doğru ol, kendi 

yerinde giriĢimci ol! Dünkü günle yaĢama, kendi biliyini daima tekmilleĢdir, etrafdakılara 

saygı ve dikkatle yanaĢ ve yasalara uyum! Dolandığında yere minnettarlıkla yanaĢ! Biz tüm 

bunları toplumdan borç alıyoruz. Kendi kendine soru vermekten yorulma-sen kimin için 

iĢleyirsen? Cevap birdir: Sen toplum için iĢleyirsen! "    Genelde yönetimin seviyesi iĢçilerin 

yönetimden razılıglarının göstergesidir. BaĢbuğ'un iĢçilere karĢı dikkatli ve iĢçi yönümlüyü 

her ne kadar çok olursa (örnek iyi çalıĢmaya değer vermesi, kendi elemanlarına dikkat etmesi, 

çalıĢanların fikirlerini göz önünde tutmak) iĢçilerin rıza seviyesini artırır. Üstelik yöneticiler 

çalıĢma sürecinde ne kadar çok yetkili olsalar onlara karĢı iĢçilerin rağbeti artıyor.  

    Örgütün verimli yönetilmesine birçok faktörler etkiler. Daha fazla öneme sahip kurumsal 

faktörleri aĢağıdaki gibi gösterebiliriz:  

1) Karar vermede yer;  

2) Rol;  

3) Değerlendirme;  

4) Açık-serbest ve gayri resmi olmak;  

5) MaaĢ ve tavizler.  

 Bu faktörlerin her birini tek tek gözden geçireceğiz. 

 Karar vermede yer. Karar vermede yer, hem bir kiĢisel faktör ve hem de belli noktaya 

kadar kurumsal faktör olarak göz önünde tutmak olur. 

   AraĢtırmaların çoğundan bile sonuç almak olur ki, iĢçiler kendi iĢlerinde karar 

verme sürecinde yer almak istiyorlar. Kendi kurumlarında kararların verilmesinde katılımları 

ona neden olur ki, onlar kendi meslekleri hakkında daha olumlu bakıĢa sahip olsunlar. 

 Harzbergin görüĢüne göre iĢçilerin kararların verilmesinde belirli miktarda katılımı 

ve özgürlüğü onların iĢten rıza ve mesleklerine ilginin artmasına sebep oluyor. ĠĢçilerin 

çalıĢma sürecine olumlu etkisi ve peĢelerinde hoĢnutlukla onların karar vermede katılımları 

arasında iliĢkinin tedgigatının sonuçları, patronları daha yeni yönetim yöntemine yani ortak 

yönetim türüne sevk ediyor. Ortak yönetimin sonuçlarına ait bilgiler genellikle uzun süre 

iĢçilerin iĢten rızasını ve semereliklerini gösteriyor. Buna rağmen bazı durumlarda bu 

metodun olumlu sonuçları olmamıĢtır. Böylece, ortak yönetim metotları iĢçilerin karakterleri 

ve onların iĢteki pozisyonları denk düĢmelidir. 

2) roller. Rol ve görev konusunda Ģüphe, çalıĢma koĢulları diğer buududur ki, esaslı 

biçimde iĢte hoĢnutsuzluğu oluĢmasında etkiliyor. Meslekte olan kuĢkular iĢçilerin belirli 

yönde faaliyet göstermelerinde sorumluluk bölümlerine halel getirerek onlarda bile fark 

yaratıyor ki, onların iĢlerini baĢkaları görüyor ve bu meslek onlara ait değil, baĢkalarına aittir. 

Böyle tür kuĢkular kurum, meslektaĢlar ve nihayet insanın kendisi hakkında yanlıĢ tasavvurun 

oluĢması ile sonuçlanır. Genellikle kurumsal rolün yapısını Ģüpheler üzerinde analiz edilebilir, 

burada beklenen amaçların belirsiz olması olumsuz yürüyüĢlerle sona erer. Dolayısıyla gayri 

kesin pozisyonlar iĢte narazılıglarla çok sıkı irtibat. Lioterin yaptığı araĢtırmalar gösteriyor ki, 

tıp bacıların vezifelerindeki gayri Ģeffaflık onların çalıĢmalarındaki hoĢnutsuzluk ve 

konfliktlerinde etkileyen faktördür.  
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3) Değerlendirme. ĠĢçilerin çoğu kendi çalıĢmalarının sonuçları hakkında bilgi almak 

istiyorlar. ÇeĢitli araĢtırmalar gösteriyor ki, eğer iĢçilerin çalıĢma faaliyetlerini uygun biçimde 

deyerlendirseler onların kendi iĢlerine olan uzlaĢmanın olumlu etki bırakacak. Öyle ki, eğer 

amaçlar aydın ve elde yapılacak olursa, üstelik çalıĢmalarından yeterince teĢekkür görseler, 

onların öğrenme ve geliĢme uyumu artacak ve daha çok icabet hisleri olacaktır. ÇalıĢma 

sürecinin değerlendirilmesi genellikle ferdle örgütü birleĢtiren süreçlerle güçlü irtibat 

halindedir. Görevi yükseltmeye karar vermek, geliĢme ve talimat, kiĢilerin mevcut iĢ 

süreçlerin deyerlendirilmesinden kaynaklanıyor. Dolayısıyla değerlendirmeler bireyin geliĢim 

ve talimatı ile doğrudan irtibat halindedir. Örgütlerin çoğunda bile hissediliyor ki, iĢin 

değerlendirilmesi her Ģeyden çok ücret ve ücret ile irtibat, fakat dikkate almak gerekir ki, iĢ 

ortamında bu deyerlendirmenin sadece bir buududur ve onun üzerinde ısrar etmek çeĢitli 

kiĢisel zorlukları yaratır. Diğer taraftan her bir bireyin değerlendirilmesi kendine özgü anlama 

sahiptir ve çoğu durumlarda bile hissediyorlar ki, deyerlendirmede ayrıseçkiliye, terefkeĢliye, 

reallıgların tehrifine ve baĢka konulara yol veriliyor. ĠĢte bu yüzden onun olumsuz etkilerini 

olumlu yönlerden daha çok hesap ediyorlar. 

4) Açık-serbest ve gayri resmi olmak. ĠĢçilerin engel olan bir takım kurumsal ve idari 

kuralların dıĢına konulması iĢçilerin kendi iĢlerinden rızasına büyük rolü var. Resmi olmanın 

kökü derin kurumsal kültürde. Bu kurumsal davranıĢlar ve görevlerin yerine yetirmesinde 

engeller ve rabitelerin kuru olmasına neden oluyor. Terezin dediğine göre, iĢten rıza hissine 

neden olan yasa resmiliyin yönleri Ģunlardır: 

a) açık kapılar stratejisini iĢçilerin her birisi uygun biçimde tecrübe ediyor. O yüzden 

yok ki, kurumsal kurallar teĢvik ve tavsiye ediliyor, belki zira görevlerin yerine getirilmesinde 

iyi yol budur. 

b) kuru ve sert yasa kurallar olmayan yerde iĢçiler kendilerine veriyoruz uygun 

koĢullarda gerekli gördükleri fiili icra ediyorlar. 

c) madem iĢin devamı ve görevin yerine getirilmesi için bir yasak yoktur, Ģenlik 

törenlerinde önemli iĢ planları hakkında mesaj sıradıĢı yoktur. 

d) iĢçilerin kendi çalıĢma fezalarını ve odalarını resim, gül, ve baĢka Ģeylerle 

süslemektedir özgür olmaları. 

e) kuruma özgü uniformaların geyinmesine elemanları zorlamamak. 

5) MaaĢ ve tavizler. YaklaĢık tüm çalıĢma grupları için maaĢ ve ücret çalıĢma 

ortamının en önemli Ģartların-dan biri olarak görülüyor. Gerçi bu konuda olgular belirli kadar 

yetersizdir. Bazı araĢtırmaların sonuçları gösteriyor ki, bazı iĢçi gruplarında ücret iĢten 

memnun olmanın en temel unsuru sayılmayacaktır. Granbergin sonucuna göre çeĢitli gruplar 

için paranın anlamı farklıdır. Çok ihtimale göre bu faktör baĢka yolla kendi çalıĢmalarından 

memnun olamayan kiĢiler için daha fazla öneme sahiptir. 

Bazı araĢtırmacılar, ayrıca Barler ve Ravler bile genaetdedirler ki, ücret iĢin bir 

boyutu olarak hesaplanıyor ve iĢçilerin büyük kısmı ondan narazıdırlar. Bu fikir Herzbergin 

teorisi ile örtüĢüyor çünkü bu teoriye göre ücret bir hijyenik etkendir ki, onun azlığı narazılığa 

neden olabilir. Fakat, çok olduğu zamanda da peĢeden anlaĢmaya neden olmuyor. Bu bakıĢ 

iĢçilerin maaĢ seviyelerinin iĢten anlaĢmaya etki edebilen sembolik anlamları (örnek olarak 

çalıĢanların geliĢimi, teĢekkür ve değerlendirme sembollerini) göz almıyor. Son araĢtırmalar 

daha net gösteriyor ki, ücret unsuru çok önem arz etmektedir. Misal olarak Barlerin (1992) 

araĢtırmalarının sonuçları gösteriyor ki, iĢçilerden her zaman istenir ki, onların rızalarını 

sağlayan faktörlerden en mühümünü seçsinler. Bu alana ait (ücret unsuru) anlamlı artıĢ 

gözleniyor. Michel'in (1999) Amerikalı iĢçiler üzerinde araĢtırmalarının sonuçları gösteriyor 

ki, 89% 'den fazla iĢ olanaklarını dikkate alarak maaĢ ve ücret amilini en önemli faktör olarak 

görürler. Bu araĢtırmada 50% 'nin fikrine göre maaĢları azdır ve sadece 4%-i Ģöyle 

genaetdedirler ki, uygun muzdu alıyorlar. Nihayet araĢtırmaların çoğundan bile sonuç almak 

olur ki, maaĢ ve ücret en az iĢten rıza faktörlerin en önemli üç amilinden biridir. Öyle ki, onun 

önemi bazen %97 katılımcıların dikkatini düzenliyor. 
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  Kurumsal faktörlerin diğer grubu mesleğin kendine ait amillerdir. Mesleğin özünde 

iĢten uzlaĢmaya ve stimullaĢmaya etkileyen iki önemli husus Ģunlardır: 1) çeĢitlilik, 2) 

mesleğin yöntemleri tetkik ve kuralları. 

 Genelde o mesleklerde ki, iĢçi orta düzeyde çeĢitli ve farklı göreve sahip ise, iĢten 

rıza duygusu artıyor. O peĢelerdeki çeĢitlilik ve hareket azdır, hövselesizlik ve yorgunluğa 

sebep olur. Nihayet o mesleklerde ki, çeĢitlilik ve hareket aĢırı fazladır iĢçilerde stres ve 

sinirlenmeye neden oluyor. 

    BaĢka bir araĢtırmanın sonuçları bu iddiayı savunuyor ki, her bir mesleğin 

möhtevisinde çeĢitlilik her ne kadar çok olursa iĢçilerin rızası çok oluyor. Misal olarak Vaker 

ve Gest otomobil parçaları montajı fabrikasının iĢçileri üzerinde yaptığı araĢtırmada ortaya 

etmiĢlerdir ki, iĢçilerin 69%-i kendi peĢelerinde beĢ amel veya ondan artık amelle üzleĢirler ve 

bu his onlar için daha iyi olur. Oysa, sadece basit bir fiili yerine getiren iĢçilerin% 33-i kendi 

iĢlerini seviyorlar. 

     Bazı akademisyenlerin kanaatine göre mesleğin müxtelifliyinden baĢka mesleğin 

mehdudluğunun da etkisi vardır. Onların görüĢüne göre mesleğin orta durumda çeĢitliliği 

çalıĢma sürecinde belli bir özgürlük hissini yaratıyor, dolayısıyla yüksek düzeyde iĢten 

hoĢnutlukla eĢlik ediliyor. Aksine olarak çalıĢma metotlarında yönetimin kontrolü yüksek 

derecede iĢten memnun olmamakla sonuçlanıyor. Meslekte geniĢ biçimde çeĢitlilik ĢaĢkınlık 

ve strese neden oluyor, ama mesleğin limiti dahil sorumluluk derecesi, iĢteki giriĢimler her ne 

kadar geniĢ olursa, mesleğin kapsamını arttırmıĢ ve kendi növbesinde iĢten hoĢnutlukla eĢlik 

olmuĢtur.  AraĢtırmacıların çoğunluğunun inancına göre mesleklerin bu yönleri daha çok 

bireyin tecrübe ve isteklerinin arasındaki tenasüb ve uygunluğu gösterir. Bu uygunluk buna 

dayanır ki, meslekte ilginç görevler bir noktaya kadar sorumluluk ve ayrıca öğrenmek için 

fırsatları oluĢturabilir. Bu tenasüb her ne kadar çok olursa iĢten anlaĢmaya olumlu cihette 

etkileyecek. 

     Bir çok araĢtırmalar gösteriyor ki, mesleğin özellikleri ile iĢçilerin kendi iĢlerinden 

rızaları arasında sıkı iliĢki vardır ve çok ihtimale göre iĢin sorumluluğunun en temel özelliği 

kiĢisel açıdan ilginç ve anlamlı olmasındadır. 

     Bagirinin araĢtırmalarına göre kütüphane çalıĢanlarının kendi mesleklerinden 

düzenlemeler konusunda bile anlaĢılıyor ki, mesleğin türü iĢçilerin onay veya narazılıgları ile 

irtibat halindedir. Böylece, kütüphanenin teknik servis alanında çalıĢanlar mesleklerinden 

hoĢnutlukla iĢlerinin mahiyeti arasında anlamlı ve olumlu iliĢki var. Oysa, bu iletiĢim genel 

Ģöbede iĢleyen kiĢilerin arasında gözlem olunmadı. Onun fikrine göre teknik Ģöbenin 

çalıĢmasında çeĢitli aktiviteler (listelerin kaydedilmesi, sıralamak vb) bir veya iki tür faaliyetle 

(kitap emanet vermek ve kiĢilerin ismini kaydetmek) mehdudlaĢan genel hizmet Ģubesine 

oranda sadece daha çok hoĢnutlukla eĢlik edilir, çünkü genel hizmet Ģubesinde çalıĢmak 

iĢçilerin teknik iĢlerde TanıĢlığa fırsat yaratmıyor ve onlar bu alanda geliĢme etmiyorlar. 

Âlimlerin çoğu mesleği çeĢitli faktörlerin seti olarak görürler ve böyle genaetdedirler ki, 

iĢçilerin mesleklerine ilgiyi arttırmak amacı ile mesleklerin genelinde de geliĢtirmek ve 

dolğunlaĢdırmag gerekir. 

     Kormenin göre bu amaca aĢağıdaki amillerle ulaĢılır: 

1. ÇeĢitlilik: o noktaya kadar ki, iĢçiler çeĢitli görevleri yerine getirsinler. 

2. Fiili özgürlük: iĢçi kendi çalıĢmasının planlaması, zamana bölümü ve yerine 

getirme-sinde teorik sağlanıyor. 

3. Görevin güçlenmesi: o dereceye kadar ki, bir kâmil çalıĢma sürecine ulaĢsın 

ve bir kiĢinin becerisi ve semereliyi gibi tanınabilir. 

4. Fedback: öyle bir durumdur ki, iĢçi çalıĢma sürecinde kendisinin iĢinin iyi 

yerine getirmesi konusunda melumatlanır. 

5. Anlamlı olması: burada görevlerini kapsayan meslek anlamlıdır.  

6. BaĢkaları ile temas: bu durumda iĢçi baĢkalarıyla temas ve iletiĢimde olur. 

7. Değerlendirme fırsatları: baĢkalarıyla temasta olmaya iĢçiye sağlar mesleğin 

durumu ve dostluk, samimi iliĢki kurmaya yardım eden gayri resmi iliĢki.  

         Yönetimin lideri özel tip sosyal lider olup, ona somut sosyal-psikolojik ve mesleki 
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özellikler özgü. Bu tip liderler etkin yönetiminde özel role sahiptirler. Onlar insanları 

yönetimin amaçlarına daha az mesreflerle nail olmaya yönlendiriyor ve onları amaçlı faaliyete 

sevk ediyorlar. 

Yukarıda söylenenleri dikkate alarak, her bir liderin profesyonel keyfiyetlerini 

aĢağıdaki gibi müeyyenleĢdire biliriz: 

1. Bilimsel yönetimin esaslarını, onun önemli ilke ve prensiplerini derinlemesine 

bilmeli ve pratikte gerçekleĢdirmeli; 

2. Yönetim teorisi ile ortak teorik ilkeleri paylaĢan-ekonomi, politologiya, sosyal-

psikoloji, sosyoloji, psikoloji, Kulturologiya gibi bilimler alanında kapsamlı bilgilere sahip 

olmalı; 

3. Ġnsanın toplum ve kurumda davranıĢ tarzını belirleyen yüksek genel kültür; 

4. Yeni bilgileri elde etmeye sürekli gayret; 

5. Modern teknolojik araçlarla önemli bilgileri sistemleĢdirmeye ve çözümlemeye 

yardımcı olan insani ve teknolojik bilgilere sahip olma. 

      Bu özelliklere sahip liderler kendine has yönetim tarzı oluĢturuyor, kendilerinin 

yönetim ve kurumsal kültürlerini mevcut sosyal norm ve değerler-hem entelektüel, hem de 

manevi - temelinde tekmilleĢdirirler. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


